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天 士 力 制药 股份 有 限 公 司 的 项 目 管理 


天 士 力 制药 股份 有 限 公司 (以 下 简称 “天 士 力 ") 是 一 家 现代 的 中 药 制造 企业 ， 快 速 经 历 了 由 小 变 大 的 
过 程 。 在 规模 高 速 扩张 的 过 程 中 ， 公 司 曾 面临 管理 复杂 性 和 不 确定 性 的 问题 。 天 士 力 昌 通 过 上 市 解决 了 
股权 结构 和 治理 结构 问题， 但 管理 过 程 中 组 织 功能 的 深层 缺陷 、 企 业 战略 与 组 织 结构 的 矛盾 仍 成 为 企业 
发 展 的 障碍 。 从 2000 年 开始 ， 天 士 力 开始 在 新 建 工程 、 新 产品 开发 、 生 产 制 造 、 市 场 营销 及 工艺 改造 等 
方面 进行 项 目 化 管理 的 探索 ， 按 项 目 管理 的 工作 方式 进行 工作 。 经 过 4 年 的 实践 和 持续 改进 ， 成 功 地 进 
行 了 变革 ,建立 了 一 套 项 目 化 管理 的 运作 体系 。 

首先 ， 将 企业 中 的 活动 和 任务 项 目 化 。 在 天 士 力 ， 项 目 被 定义 为 一 个 计划 要 解决 的 问题 ， 或 是 一 个 
计划 要 完成 的 任务 ， 有 开始 的 起 点 和 结束 的 终点 ， 可 以 分 解 为 多 个 子 任务 作对 于 企业 来 说 就 是 在 预定 的 
期 限 和 适当 的 预算 下 要 完成 的 目标 ， 是 一 个 涉及 跨 部 门 、 跨 行业 的 轩 隐 的 组 织 活动 。 根 据 项 目的 定义 
通过 项 目 化 的 理念 和 方法 将 企业 中 的 各 种 路 部门 的 管理 活动 转化 为 有 具体 目标 、 预 算 、 进 度 和 控制 的 项 
目 ， 将 公司 战略 分 解 为 项 目 。 在 实际 工作 中 ， 天 士 力 将 开发 由 等 提取 新 技术 、 弹 性 工作 制 提高 生产 率 及 
改善 水 电 设施 减少 能 耗 、 新 产品 的 市 场 调查 、 员 工 对 公司 的 满 意 度 ， 以 及 激励 性 提案 、 薪 一 改革 方案 等 
原来 视 为 管理 活动 和 任务 的 行动 进行 汇集 、 地 迁 , 确 认为 斋 目 。 按 项 目的 标准 和 要 求 进行 管理 ， 

tte ad ota ele lh 

一 是 企业 发 展 战略 所 计划 的 由 上 而 下 准 答 活 施 的 项 目 。 这 类 项 目的 公司 评级 为 A 级 项 目 。 例 如 ， 现 
民有 上 2009 年 公司 区， 二 因 信 人 到 内皮 用 信和 
方式 ， 采 用 准时 生产 (Just ln Times JIT) 痢 式 将 生产 与 物料 供应 坚 闪 结合 在 一 起 ， 用 倒流 程 的 方式 实现 
柔 性 生产 ， 加 快 库存 资金 周转 过 度 。 误 少 果 湛 物料 。 项 目 完 减 后 实现 了 定时 、 定 量 、 定 点 配送 ， 将 生产 
所 需 物 料 送 到 指定 地 点 上 使 送 汗 玉 员 比 以 前 减少 10 人 送料 响应 时 间 缩短 50%。 

二 是 将 新 产品 研究 < 产业 化 、 工 艺 技术 创新 是 二 次 性 的 ， 具 有 明确 目标 、 预 算 和 进度 要 求 的 原来 被 
视 为 职能 管理 活动 的 任务 ， 或 潜 问 在 日常 基层 作 汪 活动 中 的 路 部 门 的 一 次 性 的 工作 转化 为 项 目 ， 接 项 目 
管理 的 专业 化 技术 和 方法 ， 由 临时 指定 的 项 目 经 理 领导 下 的 项 目 团队 在 确定 的 资源 、 预 算 和 进度 内 守成 
预期 的 目标 。 这 类 项 目的 公司 评级 为 B 级 项 目 。 例如， 新 产品 旗 花 胃 康 胶 丸 产业 化 生产 项 目 ， 通 过 项 目 
的 方式 完成 了 新 产品 从 实验 室 到 大 生产 ， 最 终 投入 市 场 的 全 过 程 的 管理 ， 时 间 为 12 周 ， 是 传统 方式 的 一 
半 ， 投 入 资源 减少 了 60%， 而 传统 方式 的 新 产品 生产 上 市 要 逐一 经 过 计划 、 采 购 、 生 产 、 质 保 、 质 检 、 
技术 、 设 备 、 工 程 、 市 场 等 职能 部 门 的 反复 会 议和 复杂 的 报 送 批示 ， 总 共 历经 24 周 才能 够 完成 

三 是 公司 评级 为 C 级 项 目 。 天 士 力 采用 全 员 绩效 改善 (Total Progressive Movement，TPM) 的 现代 管 
理 思想 精心 设计 了 一 套 系统 化 的 制度 体系 ， 目 的 是 在 各 个 环节 上 通过 TPM 提案 持续 不 断 地 进行 改善 
积 小 善 为 大 善 ， 最 终 达 成 整体 上 的 创新 飞跃 。 公 司 对 提案 进行 评选 ， 优 秀 提案 由 提案 人 申请 作为 项 目 立 
项 ， 由 提案 人 作为 项 目 经 理 。 这 一 类 项 目 通常 占用 较 少 的 资金 和 人 力 资源 ， 周 期 也 较 短 ， 但 创新 的 成 分 
居多 ， 数 量 也 最 多 。 

最 后 ， 公 司 建立 短 阵 式 的 项 目 化 管理 组 织 结构 。 项 目 经 理 都 来 自 于 各 部 门 的 职能 经 理 ， 既 要 承担 职 
能 部 门 的 绩效 指标 ， 又 要 承担 项 目的 责任 ， 形 成 了 组 织 中 交叉 平衡 的 扁平 结构 。 这 是 一 个 复杂 的 矩阵 运 
作 复 合体 系 ， 是 对 各 种 复杂 性 的 回应 ， 也 是 企业 根据 多 变 的 环境 和 持续 增长 的 内 在 需求 所 进行 的 组 织 管 
理 模式 的 创新 ， 是 一 个 完全 从 实践 中 摸索 出 来 并 通过 4 年 持续 改进 所 形成 的 一 套 较 完整 的 组 织 管理 系统 
这 样 的 组 织 形式 具有 更 大 的 灵活 性 和 柔性， 减少 了 部 门 间 工 作 的 冲突 ， 降低 了 每 个 项 目的 执行 成 本 ， 加 
强 了 横向 沟通 ， 在 对 其 的 评价 和 考核 中 除了 对 所 在 部 门 工作 的 业绩 考核 外 ， 也 加 入 了 对 其 所 领导 的 项 目 
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的 考核 。 解 决 了 以 往 矩 阵 式 组 织 管理 中 “一 个 人 ， 两 个 老板 ”的 现象 ， 使 部 门 经 理 有 机 会 通过 领导 和 参 
与 各 种 项 目 ， 获 得 更 多 领域 的 知识 和 技能 ， 丰 富 多 部 门 、 多 专业 管理 的 经 验 和 阅历 ， 其 个 人 价值 得 到 提 
高 ， 能 够 胜任 未 来 的 高 层 职 务 ， 获 得 职业 上 的 发 展 。 

(资料 来 源 : http: //finance. sina. com. cn/knexam/20041014/09521078906. shtml) 








项 目 普遍 存在 于 人 们 的 工作 和 生活 中 ， 并 对 人 们 的 工作 和 生活 产生 着 重要 的 影响 。 人 
们 关心 项 目的 成 功 ， 探 寻 使 项 目 满意 完成 的 方法 。 本 章 将 阐述 项 目 和 项 目 管理 的 基本 概念 
和 特点 ， 介 绍 现代 项 目 管理 的 知识 体系 与 框架 ， 回 顾 项 目 管理 的 发 展 历程 并 分 析 未 来 发 展 
趋势 。 这 些 内 容 是 学 习 项 目 管理 的 基础 。 


1.1 项 目的 概念 和 特性 
“项 目 ”一 词 是 一 个 专业 术语 ， 有 科学 的 定义 ， 只 有 首先 用 科学 的 定义 解释 项 目的 概 
念 ， 搞 清 项 目的 特点 和 规律 ， 才 有 可 能 发 现 管理 项 目的 科学 方法 。 
1.1.1 项 险 
人 们 从 不 同 的 角度 给 出 了 项 目的 定义 ,: 甚 中 有 代表 性 的 有 如 下 几 种 。 
1. 美国 项 目 管理 协会 的 定义 


美国 项 目 管理 协会 (Project Management Institute，PMI) 对 项 目的 定义 是 ， 项目 是 为 创造 
许 产 品 或 服务 的 一 项 有 时 限 的 任务 。 其 中 , “特定 ”是 指 一 个 项 目 所 形成 的 产品 或 服务 在 
关键 特 性 上 不 同 于 其 他 的 产品 和 服务 ， “时 限 ” 是 指 每 一 个 项 目 都 有 明确 的 起 点 和 终点 。 


2. 国际 项 目 管理 协会 的 定义 




















国际 项 目 管理 协会 (International Project Management Association，IPMA) 对 项 目的 
定义 是 ,项 目 是 受 时 间 和 成 本 约束 的 、 用 以 实现 一 系列 既定 的 可 交付 物 (达到 项 目 目标 的 
范围 )、 同 时 满足 质量 标准 和 需求 的 一 次 性 活动 。 


3. 国际 标准 化 组 织 的 定义 


国际 标准 化 组 织 (International Organization for Standardization，ISO) 在 国际 标准 

质量 管理 一 一 项 目 管理 质量 指南 (ISO 10006)》 中 给 出 了 项 目的 定义 ， 项 目 是 一 组 有 起 止 

时 间 的 、 相 互 协调 的 受 控 活 动 所 组 成 的 特定 过 程 ， 该 过 程 要 达到 符合 规定 要 求 的 目标 ， 包 
括 时 间 、 成 本 和 资源 的 约束 条 件 。 


4. 德国 标准 化 委员 会 的 定义 


德国 标准 化 委员 会 (Deutsches Institut fir Normung，DIN) 在 德国 国家 标准 《项 目 控 
制 、 项 目 管理 、 概 念 》 (DIN 69901) 中 给 出 项 目的 定义 ， 项 目 是 指 在 总 体 上 符合 下 列 条 件 
的 唯一 任务 : 具有 预定 的 目标 ; @@ 具 有 时 间 、 财 务 、 人 力 和 其 他 限制 条 件 ; 具有 专门 
的 组 织 


NONE > 


项 目 《》 管理 


现代 项 目 管理 认为 ,项 目 是 一 个 组 织 为 实现 既定 的 目标 ， 在 既定 的 资源 和 要 求 的 约束 
下 ,为 实现 某 种 目的 而 相互 联系 的 一 次 性 工作 任务 。 项 目 是 人 类 社会 特有 的 一 类 经 济 、 社 
会 活动 形式 ， 是 为 创造 特定 的 产品 或 服务 而 开展 的 一 次 性 活动 。 

从 上 述 定义 可 以 看 出 ， 项 目的 定义 包含 三 层 含义 : 第 一 ,项 目 是 一 项 有 待 完成 的 任 
务 ， 且 有 特定 的 环境 与 要 求 ; 第 二 ,在 一 定 的 组 织 机 构 内 ， 利 用 有 限 资源 (人 力 、 物 力 、 
财力 等 ) 在 规定 的 时 间 内 完成 任务 ， 第 三 ， 任 务 要 满足 一 定性 能 、 质 量 、 数 量 、 技 术 指标 
等 要 求 。 项 目 可 以 是 建造 一 栋 大 楼 ， 开 发 一 个 油田 ， 或 者 建设 一 座 水 坝 ， 如 金 茂 大 厦 的 建 
设 、 杭 州 湾 大 桥 的 建设 、 三 峡 工程 建设 都 是 项 目 ; 项目 也 可 以 是 一 项 新 产品 的 开发 ， 一 项 
科研 课题 的 研究 ， 或 者 一 项 科学 试验 ， 如 调频 空调 的 研制 、 艾 滋 病 新 药 的 研究 、 转 基因 作 
物 的 实验 研究 都 是 项 目 ; 项 目 还 可 以 是 一 项 特定 的 服务 、 一 项 特别 的 活动 ， 或 一 项 特殊 的 
工作 ， 如 组 织 一 场 婚礼 、 安 排 一 项 体育 比赛 、 筹 办 一 场 演唱 会 等 也 都 是 项 目 。 














Le 


-HH 
在 当今 社会 中 ， 一 切 都 是 项 目 ， 一 切 也 将 成 为 项 目 。 
一 一 关 国 项 目 管理 专业 资质 认证 委员 会 主席 保罗 ， 格 雷 斯 (Paul Grace)e | 





1.1.2 基准 


Ei 


草 船 借 箭 


三 国 时 期 ， 曹 操 率 80 万 尖 军 想 要 征服 东 吴 。 和 孙权 & 刘备 便 打算 联手 伐 魏 。 和 孙权 手下 有 位 大 将 叫 
周瑜 ， 智 勇 双 全 ， 可 是 心胸 狭窄 ， 很 妒忌 诸葛 亮 的 汗 于 人 有 一 天 ， 周 瑜 请 诸葛 亮 商议 军事 ， 说 :“ 我 们 就 
要 跟 曹 军 交战 .\ 水 止 交战 ， 用 什么 兵器 最 好 ?” 诸 草 喧 说 :“ 用 己 箭 最 好 。” 周 瑜 说 : “对 ， 先 生 跟 我 想 的 

一 一样。 现在 军 中 缺 箭 ， 想 请 先生 负责 赶 造 10 万 支 。 这 是 公事 ,和 希 
望 先生 不 要 推 却 。” 诸葛 亮 说 :“ 都 督 委托 ， 当 然 照 办 。 不 知道 这 10 
万 支 箭 什么 时 候 用 ?” 周 瑜 问 :“10 天 造 得 好 吗 ?” 诸 葛 亮 说 :“ 既 然 
就 要 交战 ，10 天 造 好 ,必然 误 了 大 事 .” 周 瑜 问 :“ 先 生 预 计 几 天 可 
以 造 好 ?” 诸 葛 亮 说 :“ 只 要 3 天 。” 周 瑜 说 :“ 和 军情 紧急 ， 可 不 能 开 
玩笑 。” 诸 葛 亮 说 : “怎么 敢 跟 都 督 开 玩笑 。 我 愿意 立 下 军令 状 ，3 
天 造 不 好 ， 甘 受 乱 罚 。” 周瑜 想 ，3 天 不 可 能 造 出 10 万 支 箭 ， 正 好 
利用 这 个 机 会 来 除 掉 诸葛 亮 。 于 是 他 一 方面 叫 军 匠 不 要 把 造 箭 的 村 
料 准备 齐全 ; 另 一 方面 叫 大 臣 鲁 肃 去 探听 诸葛 亮 的 虚实 。 

和 鲁 肃 见 了 诸葛 亮 ， 诸葛亮 说 : “这 件 事 要 请 你 帮 有 我 的 忙 。 和 希望 
你 能 借 给 我 20 只 船 ， 每 只 船上 30 个 军士 ， 船 要 用 青 布 慢 子 遮 起 
来 ， 还 要 一 千 多 个 草 蔓 子 ， 排 在 船 两 边 。 不 过 ， 这 事 千 万 不 能 让 你 家 都 督 知道 ， 否 则 就 不 灵 了 。” 重 肃 信 
以 为 真 ， 并 按 诸葛 亮 的 要 求 把 东西 准备 齐全 。 两 天 过 去 了 ,不 见 一 点 动静 ， 到 第 三 天 四 更 时 候 ， 诸葛亮 
秘密 地 请 鲁 甫 一 起 到 船上 去 ,说 是 一 起 去 取 箭 。 诸 葛 亮 只 只 把 船用 绳索 连 起 来 向 对 岸 开 去 。 

那天 江上 大 圭 迷 漫 ， 对 面 都 看 不 见 人 。 当 船 靠近 曹军 水 寨 时 ， 诸 葛 亮 命 船 一 字 摆 开 ， 叫 士兵 擂 鼓 呐 
喊 。 曹 操 以 为 对 方 来 进攻 ,又 因 雾 大 怕 中 埋伏 ， 就 从 旱 寨 派 6000 名 弓箭 手 朝 江 中 放 箭 ， 雨 点 般 的 箭 纷纷 
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射 在 草 靶 子 上 。 过 了 一 会 儿 ， 诸 葛 亮 又 命 船 掉 过 头 来 ， 让 另 一 面 受 箭 。 太 阳 出 来 了 ， 雾 要 散 了 ,诸葛亮 
令 船 赶紧 往 回 开 。 此 时 顺风 顺水 ， 曹 操 想 追 也 来 不 及 。 这 时 船 的 两 边 草 邯 子 上 密密麻麻 地 插 满 了 箭 ， 每 
只 船上 至 少 五 六 千 支 笠 ， 总 共 超过 了 10 万 支 。 鲁 肃 把 借 箭 的 经 过 告诉 周瑜 时 ， 周 瑜 感叹 地 说 : “诸葛 亮 
神机妙算 ， 我 不 如 他 。” 
(图 片 来 源 : http: //www. nipic. com/) 

浇 药 亮 面临 的 挑战 就 是 典型 的 项 目 ， 即 要 在 规定 的 时 间 和 预算 内 完成 某 入 具有 特定 质 
量 性 能 要 求 的 一 次 性 、 多 任务 的 工作 。 虽 然 各 种 不 同 专业 领域 中 的 项 目 在 内 容 上 可 以 说 是 
千差万别 ， 不 同 项 目 都 有 自己 的 特点 ， 但 是 项 目 是 具有 共同 特点 的 其 根本 特点 是 相同 
的 。 项 目的 这 些 共 同 特点 可 以 概括 如 下 。 


1. 目的 性 





项 目的 目的 性 是 指 任何 一 个 项 目 都 是 为 实现 特定 的 组 织 目标 服务 的 。 因 此 ， 任 何 一 个 
项 目 都 必须 根据 组 织 目标 确定 出 项 目的 目标 。 例 如 ， 对 于 一 栋 建 筑 物 的 建设 项 目 而 言 ， 项 
目 工作 的 目标 包括 项 目 工 期 、 造 价 、 质 量 和 安全 等 方面 的 目标 ， 项 目 产 出 物 的 目标 包括 建 
筑 物 的 功能 、 特 性 、 使 用 寿命 和 使 用 安全 性 等 方面 的 目标 。 同 样 ， 对 于 一 个 软件 开发 项 目 
而 言 ， 项 目 工作 的 目标 包括 软件 开发 周期 、 开 发 成 本 、 质 量 、 软 件 开发 的 文档 化 程度 等 方 
面 的 目标 ,项 目 产 出 物 (软件 产品 ) 的 目标 包括 软件 的 功能 、 可 靠 性 、 可 扩展 性 、 可 移植 性 
等 方面 的 目标 。 在 许多 情况 下 项 目的 目的 性 是 项 目 最 为 重要 和 最 需要 项 目 管理 者 关注 的 
竺 性 。 


2. 独特 性 


项 目的 独特 性 是 指 项 目 所 生成 的 产品 或 服务 有 一 定 的 独特 之 处 。 项 目 所 生成 的 产品 或 
民 务 ， 有 某 些 方面 是 以 前 所 没有 做 过 的 、 是 独特 的 。 例 如 ， 举 办 婚礼 是 一 个 项 目 ， 但 每 个 
人 的 婚礼 总 会 有 许多 独特 的 地 方 ， 虽 然 按 照 一 定 的 习俗 ， 婚 礼 会 有 一 些 相同 的 成 分 ， 但 是 
这 并 不 影响 个 人 婚礼 的 独特 性 。 再 如 ， 人 们 建造 了 许多 商业 大 楼 ， 这 些 大 楼 有 不 同 的 
业主 、 不 同 的 设计 、 不 同 的 位 置 和 方位 、 不 同 的 承包 商 、 不 同 的 施工 方法 和 施工 时 间 等 。 


3. 一 次 性 


项 目的 一 次 性 是 指 每 一 个 项 目 都 有 自己 明确 的 项 目 开始 和 项 目 完成 或 中 止 的 时 间 , 不 
是 不 断 重复 的 。 项 目的 一 次 性 与 项 目 持续 时 间 的 长 短 无 关 ， 不管 项 目 持续 多 长 时 间 ， 一 个 
项 目 都 是 有 始 有 终 的 。 例 如 ， 筹 备 一 场 体育 比赛 所 用 的 时 间 是 短暂 的 ， 各 种 信息 系统 的 开 
发 时 间 相 对 比较 长 ， 但 是 其 都 有 各 自 的 起 点 和 终点 。 项 目的 一 次 性 是 项 目 活动 不 同 于 一 般 
日 常 运营 活动 的 关键 特点 。 


4. 制约 性 


项 目的 制约 性 是 指 每 个 项 目 都 在 一 定 程度 上 受 客观 条 件 和 资源 的 制约 。 项 目的 资源 
包括 人 力 资源 、 财 力 资源 、 物 力 资源 、 时 间 资 源 、 技 术 资源 、 信 息 资 源 等 。 由 于 任何 一 
个 项 目 都 有 时 间 限 制 和 预算 限制 ， 而 且 一 个 项 目的 人 员 、 技 术 、 信 息 、 设 备 条 件 、 工 艺 
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水 平等 也 都 是 有 限制 的 ， 这 些 限 制 条 件 和 项 目 所 处 环境 的 一 些 制约 因素 构成 了 项 目的 制 
约 性 。 


5. 过 程 性 


项 目 是 由 一 系列 项 目 阶段 、 项 目 工作 包 和 项 目 活动 所 构成 的 完整 过 程 。 在 项 目 过程 中 
人 们 可 以 通过 不 断 地 计划 、 组 织 、 实 施 、 控 制 和 决策 而 最 终生 成 项 目的 产 出 物 并 实现 项 目 
目标 。 例 如 ， 一 个 研究 生 的 培养 过 程 可 以 被 看 做 一 个 项 目 ， 其 过 程 性 表现 在 每 个 学 生 先 要 
修 完 课程 学 分 ， 然 后 进入 学 位 论文 研究 和 撰写 ， 最 终 在 完成 每 项 活动 并 且 合格 后 才能 最 终 
获得 学 位 。 由 于 项 目 具 有 过 程 性 ， 人 们 在 项 目 管理 中 需 先 将 项 目 划 分 成 阶段 ， 进 而 分 解 成 
工作 包 和 活动 ， 然 后 根据 这 种 过 程 性 管理 一 个 项 目 全 过 程 的 每 一 项 活动 。 


6. 不 确定 性 


任何 项 目 都 包含 一 定 程度 的 不 确定 性 ， 即 在 项 目的 具体 实施 过 程 中 ， 由 于 环境 (内 部 
环境 和 外 部 环境 ) 时 刻 都 在 发 展 变化 ， 因 而 项 目的 具体 实施 必然 与 实施 前 的 项 目 计划 有 所 
不 同 。 例 如 ， 要 开发 一 项 新 产品 ， 其 中 原油 是 重要 的 生产 条 件 ， 在 做 计划 的 时 候 ， 成 本 按 
原油 当时 的 市 场 价格 计算 ,结果 随 着 项 目的 进行 全 球 原油 价格 发 生 了 猛烈 的 上 涨 ， 于 是 
项 目的 最 终 成 本 可 能 比 预计 成 本 高 得 多 。 再 如 ， 某 部 门 打算 进行 一 次 户外 活动 ， 虽 然 定好 
了 时 间 、 地 点 和 行程 ， 结 果 由 于 暴雨 不 得 不 改变 计划 ， 做 出 一 定 的 调整 。 这 类 现象 都 可 
以 看 做 是 项 目 所 包含 的 不 确定 性 ， 也 可 称 之 为 项 目 风 险 。 因此， 在 项 目 实施 之 前 充分 地 分 
析 影 响 项 目的 内 部 因素 和 外 部 环境 是 非常 必要 的 。 在 项 目的 实施 过 程 中 ， 要 进行 有 效 的 管 
理 和 控制 ， 以 防止 项 目 目标 出 现 过 大 的 偏差 。 


7. 项 目 组 织 的 临时 性 和 开放 性 


项 目 组 织 在 项 目的 全 过 程 中 ， 甚 人数、 成员、 职责 是 不 断 变化 的 。 某 些 项 目 班子 的 成 
员 是 借调 来 的 , 项 目 结束 时 要 解散 ， 人 员 要 转移 。 参 与 项 目的 组 织 往往 有 多 个 ， 这 些 组 织 
相互 之 间或 同 其 他 的 社会 关系 组 织 通过 协议 或 合同 组 合 到 一 起 ， 在 项 目的 不 同时 段 、 不 同 
程度 地 介入 项 目 活动 。 可 以 说 ,项目 组 织 没 有 严格 的 边界 ， 具 有 临时 性 和 开放 性 ， 这 一 点 
与 一 般 企 事业 单位 和 政府 机 构 组 织 很 不 一 样 。 


8. 成 果 的 不 可 挽回 性 


项 目的 一 次 性 特点 决定 了 项 目 不 同 于 做 坏 了 可 以 重 来 、 可 以 反复 试 做 的 某 些 事 情 ， 
不 同 于 生产 合格 率 达 到 99. 99% 就 是 很 好 的 批量 产品 。 项 目 在 一 定 条 件 下 ,一 旦 失败 ， 
失 可 能 是 巨大 的 ， 也 可 能 永远 失去 了 重新 进行 原 项 目的 机 会 ， 因 此 有 具有 不 可 挽回 性 。 


1.13 天涯 

项 目 可 按照 不 同 的 性 质 进行 如 下 分 类 。 

1. 按 行业 不 同 分 类 

按 行业 不 同 可 分 为 制造 业 项 目 、 建 筑 业 项 目 、IT 项 目 、 服 务 业 项 目 和 其 他 行业 项 目 
IBY 
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等 。 例 如 ， 纳 米 技术 与 材料 的 研究 与 开发 项 目 、 世 博 会 信息 平台 的 开发 项 目 、 奥 运 会 场馆 
建设 项 目 、 为 客户 提供 一 项 独特 的 旅游 等 。 


2. 按 业主 性 质 不同 分 类 


按 业主 性 质 不 同 可 分 为 企业 项 目 、 政 府 项 目 和 非 营利 机 构 的 项 目 。 企 业 项 目 是 由 企业 
提供 投资 或 资源 ， 并 作为 项 目 业 主 ， 为 实现 企业 的 特定 目标 所 开展 的 各 种 项 目 ， 如 企业 出 
资 的 新 产品 开发 项 目 。 政 府 性 项 目 是 由 国家 或 地 方 政府 提供 投资 或 资源 并 作为 业主 ， 为 实 
现 政府 的 特定 目标 所 开展 的 各 种 项 目 ， 如 国家 投资 的 国防 项 目 。 非 营利 机 构 的 项 目 是 指 学 
校 、 社 团 、 社 区 等 非 营利 性 组 织 提供 投资 或 资源 ， 为 满足 这 些 组 织 的 需要 而 开展 的 各 种 项 
目 ， 如 学 校 出 资 的 建设 项 目 。 


3. 按 营 利 性 质 分 类 


按 营 利 性 质 可 分 为 营利 性 项 目 和 非 营利 性 项 目 。 营 利 性 项 目 是 以 获得 利润 为 目标 而 开 
展 的 项 目 ， 非 营利 性 项 目 是 以 增加 社会 福利 或 公益 为 目标 所 开展 的 项 目 。 例 如 ， 商 品 的 开 
发 与 生产 项 目 和 商业 服务 项 目 、 商 用 计算 机 的 开发 与 生产 、 管 理 咨询 公司 的 咨询 服务 项 目 
等 都 属于 营利 性 项 目 ; 而 城市 基础 设施 建设 项 目 和 希望 工程 项 目 等 则 都 属于 非 营 利 性 项 
目 。 这 种 项 目 分 类 的 标志 是 项 目 本 身 的 目的 性 。 


4. 按 项 目 规模 分 类 


按 项 目 规模 可 分 为 大 项 目 、 项目 和 子 项 目 。 大 项 目 可 以 与 项 目 和 子 项 目 并 列 而 构成 一 
个 体系 ， 大 项 目 是 由 一 系列 项 目 构成 的 一 个 集合 ,而 项 目 是 大 项 目的 一 个 子 集 。 同 时 ， 任 
何 一 个 项 目 又 可 以 进一步 划分 为 多 个 可 管理 的 部 分 ， 即 子 项 目 。 子 项 目 多数 是 可 以 分 包 出 
去 由 其 他 企业 或 本 企业 的 其 他 职能 部 门 完 成 的 一 个 项 目的 子 集 。 一 个 项 目 可 以 组 合 分 解 成 
各 种 不 同 层次 的 子 项 目 。 


1.1.4 项 玉 收 


人 类 的 社会 经 济 活动 可 分 为 两 大 类 : 一 类 是 在 相对 封闭 和 确定 的 环境 下 所 开展 的 重复 
性 的 、 周 而 复 始 的 、 持 续 性 的 活动 或 工作 ， 如 企业 定型 产品 的 生产 与 销售 、 铁 路 与 公路 客 
运 系统 的 经 营 与 运行 、 影 院 与 宾馆 的 日 常 营 业 、 政 府 的 日 常 办 公 等 ， 通 常人 们 将 这 种 活动 
或 工作 称 为 日 常 运营 (Operation); 另 一 类 是 在 相对 开放 和 不 确定 的 环境 下 开展 的 独特 性 、 
一 次 性 活动 或 工作 。 项 目 和 日 常 运营 有 许多 本 质 的 不 同 ， 充 分 认识 两 者 的 不 同 之 处 ， 有 助 
于 人 们 对 于 项 目 和 项 目 管理 的 认识 与 掌握 。 项 目 与 日 常 运 营 最 主要 的 不 同 之 处 包括 下 述 几 


个 方面 。 
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. 根本 目的 和 作用 不 同 

项 目 从 根本 上 说 是 为 实现 独特 性 目的 所 开展 的 一 种 独特 性 的 任务 。 因 此 ,项 目的 根本 
目的 是 为 创造 具有 某 种 独特 性 的 新 成 果 。 但 是 运营 的 根本 目的 是 通过 使 用 特定 项 目的 成 果 
开展 周而复始 的 日 常 工作 从 而 获得 相应 的 回报 。 实 际 上 ,在 人 类 社会 中 常常 是 先 有 项 目 投 
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分 ; 而 企业 新 产品 的 研究 与 开发 项 目的 工作 多 数 是 不 同 的 ， 基 本 上 都 是 创新 性 的 工作 。 因 
此 ， 如 果 没 有 创新 就 不 会 有 这 种 项 目 ， 也 就 不 会 有 新 产品 。 


4. 工作 环境 与 方式 不 同 


一 般 日 常 运 营 工 作 的 环境 是 相对 封闭 和 相对 确定 的 ,而 项 目的 环境 是 相对 开放 和 相 
不 确定 的 。 因 为 运营 工作 的 很 大 一 部 分 是 在 组 织 内 部 开展 的 ， 所 以 它 的 运营 环境 是 相 
封闭 的 ， 如 企业 的 生产 活动 主要 是 在 企业 内 部 完成 的 ， 销 售 是 在 经 过 多 次 重复 以 后 形 
成 的 相对 确定 的 外 部 环境 中 完成 。 由 于 王 作 环境 的 这 种 相对 封闭 性 ， 加 上 和 运营 工作 的 重 
复 性 ， 使 运营 中 的 不 确定 性 较 低 ， 而 且 在 不 断 重 复 的 作业 过 程 中 还 可 以 使 许多 不 确定 性 
因素 逐步 得 以 消除 。 然 而 ,项 目 工作 基本 上 是 在 相对 开放 的 环境 下 开展 的 ， 如 工程 建设 
目 只 能 在 露天 环境 中 完成 ， 而 新 产品 研制 项 目 主要 是 针对 外 部 市 场 新 的 需求 开发 的 。 
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的 生产 运 





开展 和 项 目 与 运营 投入 的 回收 ， 如 只 有 先 完成 新 产品 开发 项 目 才能 投入 新 产 
， 只 有 建成 了 体育 运动 场馆 才能 投入 使 用 。 


2. 结果 和 收回 模式 不 同 

项 目 工作 的 结果 是 人 们 获得 的 创新 性 成 果 ， 运营 工 作 的 结果 是 通过 开展 周而复始 的 运 
营 活动 ,不断 获得 收益 并 最 终 收回 项 目 和 运营 投入 。 例 如 ,工厂 建设 项 目的 完成 是 这 一 项 
目的 成 果 ， 工 厂 建成 后 可 以 投入 运营 ， 并 且 人 们 通过 这 种 运营 收回 建设 工厂 的 项 目 投入 ， 


并 创造 更 多 的 额外 收入 。 
3. 工作 性 质 与 内 容 不 同 























一 般 在 日 常 运营 中 存在 着 大 量 的 确定 性 、 程 序 性 、 常 规 性 和 不 断 重 复 的 工作 或 活动 ， 
而 在 项 目 中 则 存在 较 多 创新 性 、 一 次 性 和 具有 不 确定 性 的 工作 或 活动 。 因 为 运营 工作 通常 
是 不 断 重 复 、 周 而 复 始 的 ， 所 以 运营 中 的 工作 基本 上 是 重复 进行 的 常规 作业 ， 但 是 每 个 项 
目 都 是 独 具 特 色 的 ， 其 中 的 许多 工作 是 创新 性 的 ， 所 以 两 者 的 工作 性 质 与 内 容 是 不 同 的 。 
例如 ， 企 业 日 常生 产 经 营 一 种 产品 或 服务 的 工作 内 容 多 数 时 间 是 相同 的 ， 很 少 有 创新 的 成 


由 于 项 目 所 处 环境 的 这 种 相对 开放 性 ， 再 加 上 项 目 工作 的 一 次 性 和 独特 性 ， 就 使 得 项 目 
的 不 确定 性 较 高 。 




















5. 组 织 管理 模式 不 同 














于 运营 工作 是 重复 的 和 相对 确定 的 ， 因此， 一 般 运 营 工 作 的 组 织 是 相对 不 变 的 ， 运 





营 的 组 织 形 式 基本 上 是 分 部 门 成 体系 的 。 由 于 项 目 是 一 次 性 的 和 相对 不 确定 的 ， 因 此 ,一 


般 项 目 
作 的 组 织 管理 
主要 是 以 基于 
供应 、 生 产 、 
程 项 目 








只 是 相对 变化 的 和 临时 性 的 ,项 目的 组 织 形式 多 数 是 团队 性 的 。 同 时 ,运营 工 
模式 以 基于 部 门 的 职能 性 和 直线 指挥 管理 系统 为 主 ， 而 项 目的 组 织 管理 模式 
FF 过程 和 活动 的 管理 系统 为 主 。 例 如 ， 一 项 产品 的 生产 经 营 管理 基本 上 是 按照 


的 组 红 








为 管理 基本 上 是 按照 项 目 建议 书 、 可 行 性 分 析 、 工 程 设计 、 工 程 施工 、 完 工交 付 的 

















销售 部 门 的 供 产销 计划 ， 组 织 和 开展 人 、 财 、 物 、 信 息 的 控制 的 ， 而 一 个 了 























过 程 ， 以 及 其 中 的 各 项 具体 活动 展开 的 。 
BBY 
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1.2 项 目 管理 的 概念 和 特性 


Bas 
建 塔 游戏 

你 正在 参加 一 次 管理 技巧 的 培训 ， 学 员 被 分 成 几 个 由 5 人 组 成 的 小 组 ， 培 训 师 发 给 每 个 小 组 1 把 前 
刀 、1 卷 透明 胶带 、10 张 A4 打印 纸 。 要 求 每 个 小 组 在 15 分 钟 的 时 间 内 ， 利 用 给 定 的 工具 和 材料 ， 制 作 
出 一 种 塔 。 要求 把 塔 固定 在 桌面 上 ， 站 在 一 尺 以 外 吹 不 倒 ， 看 看 哪个 小 组 搭 的 塔 最 高 。 你 如 何 与 你 的 小 
组 一 起 成 为 所 有 小 组 中 的 世家 ? 

在 建 塔 游戏 中 ， 各 小 组 需要 开展 项 目 管理 。 第 一 ， 完 成 任务 有 严格 的 时 间 、 质 量 性 能 
的 要 求 ， 每 个 小 组 必须 在 15 分 钟 内 搭 出 一 座 吹 不 倒 的 塔 ， 因 而 需要 规划 时 间 ， 如 用 多 长 
时 间 确 定 方案 、 多 长 时 间 建 塔 、 多 长 时 间 检查 ， 即 需要 计划 、 执 行 和 控制 ;第 二 ， 在 这 个 
游戏 中 ， 资 源 是 有 限 的 ， 每 个 小 组 只 有 1 把 藤丸 …1 卷 透明 胶带 、10 张 A4 打印 纸 、5 个 
人 ， 如 何 利用 这 些 有 限 的 资源 去 构筑 比 其 他 小 组 更 高 的 塔 ， 这 就 需要 开展 项 目 管理 ， 合 
理 、 有 效 地 配置 和 利用 资源 ; 第 三 ， 建 塔 需要 团队 协作 才能 完成 ， 如 何 对 小 组 的 5 个 人 分 
工 ， 如 何 调动 每 个 人 的 积极 性 ， 怎 样 才能 保证 比 其 他 小 组 更 快 、 更 高 地 建 出 塔 ， 这 需要 分 
工 与 合作 、 沟 通 与 协调 ， 需 要 统 二 指挥 和 领导 。 事 实 上 ;在 何 项 目 要 取得 预期 成 果 和 成 功 
都 需要 进行 必要 的 管理 ， 本 节 将 讨论 项 目 管理 的 概念 和 内 涵 。 


1.2.1 葬 机 这 


现代 项 目 管理 认为 : 项 目 管理 是 运用 各 种 知识 、 技 能 、 方 法 与 工具 ， 为 满足 或 超越 项 
目 有 关 各 方 对 项 目的 要 求 与 期 望 所 开展 的 各 种 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 等 方面 的 活动 。 根 
据 这 一 定义 ,项 目 管理 包括 以 下 几 方 面 的 内 涵 。 

(1) 项 目 管理 的 根本 目的 是 满足 或 超越 项 目 有 关 各 方 对 项 目的 要 求 与 期 望 。 项 目 有 关 
各 方 是 指 一 个 项 目的 所 有 相关 利益 者 ， 包 括 一 个 项 目的 业主 或 用 户 、 项 目的 承包 商 或 实施 
者 、 项 目的 供应 商 、 项 目的 设计 者 或 研制 者 、 项 目 所 在 社区 、 项 目的 政府 主管 部 门 等 。 这 
些 利益 相关 者 对 项 目 有 不 同 的 要 求 和 期 望 。 例 如 ， 项 目 业 主 期 望 以 最 小 的 投资 获得 最 大 的 
收益 ; 承包 商 期 望 以 最 小 的 成 本 获得 最 大 的 利润 ! 供应 商 期 望 能 获得 更 多 的 销售 收入 和 收 
益 ; 项 目 设计 者 或 研制 者 期 望 能 留 下 传世 之 作 并 有 所 收益 ; 项 目 所 在 的 社区 期 望 项 目 能 给 
社区 带 来 好 处 ;政府 主管 部 门 期 望 项 目 能 扩大 就 业 和 提高 社会 福利 等 。 因 此 ， 项 目 管理 必 
须 努 力 使 这 些 不 同 的 要 求 和 期 望都 能 得 以 均衡 和 实现 ， 并 最 终 使 项 目 成 果 能 够 最 大 限度 地 
































满足 和 超越 这 些 不 同 利益 相关 者 不 同 的 要 求 和 期 望 。 这 是 项 目 管理 的 难点 ， 也 是 对 项 目 管 
理 者 的 要 求 和 挑战 。 





(2) 项 目 管理 的 根本 手段 是 运用 各 种 知识 、 技 能 、 方 法 和 工具 开展 管理 活动 。 为 了 使 
项 目的 目标 得 以 实现 ， 就 必须 开展 各 种 各 样 的 管理 活动 。 项 目 管理 需要 运用 各 种 知识 、 技 
能 、 方 法 和 工具 开展 项 目的 计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 等 活动 ， 项目 管 理 所 需 要 运用 的 
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知识 、 技 能 、 方 法 和 工具 既 包 括 专门 用 于 项 目 时 间 、 质 量 、 成 本 、 范 围 、 风 险 等 各 个 项 目 
专项 管理 的 知识 、 技 能 、 方 法 和 工具 ， 又 包括 项 目 所 涉及 的 专业 领域 的 知识 、 技 能 、 方 法 
和 工具 等 。 


1. 2. 2”] 柄 本 村 


要 深刻 理解 项 目 管理 定义 就 必须 理解 项 目 所 涉及 的 各 种 要 素 。 资 源 是 项 目 实施 的 最 根 
本 保证 ， 目 标 和 需求 是 项 目 实施 的 基本 要 求 ， 项目 组 织 是 项 目 实施 运作 的 核心 实体 ， 项 目 
环境 是 项 目 取得 成 功 的 可 靠 基础 。 

资源 包括 自然 资源 和 人 造 资源 、 内 部 资源 和 外 部 资源 、 有 形 资源 和 无 形 资源 ， 如 人 力 
和 人 才 、 原 料 和 材料 、 资 金 和 市 场 、 信 息 和 科技 等 。 此 外 ,专利 < 商标 、 信 誉 ， 以 及 某 种 
社会 联系 等 ， 也 是 十 分 有 用 的 资源 。 由 于 项 目 固有 的 一 次 性 特点 ,项 目 资源 不 同 于 其 他 组 
织 机 构 的 资源 ， 它 多 是 临时 拥有 和 使 用 的 。 资 金 需要 筹集 ， 服 务 和 咨询 力量 可 采购 (如 招 
标 发 包 ) 或 招聘 ， 有 些 资源 还 可 以 租赁 。 在 项 目 过 程 中 六 资源 需求 变化 其 大， 有 些 资 源 用 
毕 后 要 及 时 偿还 或 遗 散 ， 任 何 资源 积压 、 滞 留 或 短缺 都 会 给 项 目 带 来 损失 。 资 源 的 合理 、 
高 效 的 使 用 对 项 目 管理 尤为 重要 。 


2. 目标 和 需求 


项 目 要 求 达到 的 目标 可 分 为 两 类 ， 即 必须 满足 的 规定 要 求 和 附加 获取 的 期 望 要 求 。 规 
定 要 求 包括 项 目 实施 范围 、 质量 要 求 、 利 润 或 成 本 目标 、 时 间 目 标 ， 以 及 必须 满足 的 法 规 
要 求 等 。 在 一 定 范围 内 , 质量、 成本、 进度 三 者 是 互相 制约 的 。 当 进度 要 求 不 变 时 ， 质 量 
要 求 越 高 ， 则 成 本 越 高 ， 当 成 本 不 变 时 ,质量 要 求 越 高 ， 则 进度 可 能 越 慢 ， 当 质量 标准 不 
变 时 ， 进 度 过 快 或 过 慢 都 会 导致 成 本 增加 。 项目 管 理 的 目的 是 谋求 快 、 好 、 省 的 有 机 统一 
和 均衡 。 
但 是 ,项目 要 求 达到 的 目标 是 依据 利益 相关 者 对 项 目的 需求 和 现实 可 能 性 这 两 方面 共 
同 确定 的 。 一 个 项 目的 不 同 利益 相关 者 对 项 目 有 着 各 自 不 同 的 需求 ， 有 的 相去 甚 远 ， 甚 至 
相互 冲突 。 这 就 要 求 项 目 管理 者 对 这 些 不 同 的 需求 加 以 协调 ， 统 筹 兼顾 ， 充 分 调动 各 个 项 
目 利益 相关 者 的 积极 性 ， 尽 可 能 减少 其 阻力 和 消极 影响 。 


3. 项 目 组 织 









































项 目 组 织 是 把 多 个 人 联系 起 来 ， 做 一 个 人 无 法 完成 的 事 ， 这 是 管理 的 职能 之 一 。 项 目 
组 织 与 其 他 组 织 一 样 ， 要 有 好 的 领导 、 章 程 、 沟 通 方 式 、 人 员 配 备 和 激励 机 制 等 。 但 项 目 
组 织 也 有 与 其 他 组 织 不 同 的 特点 。 例 如 ， 由 于 项 目的 临时 性 项目 组 织 具 有 生命 周期 ， 要 
经 历 建 立 、 发 展 和 解散 的 过 程 ; 项 目 要 获得 成 功 ， 必 须 具 有 灵活 的 组 织 形式 和 用 人 机 制 ， 
即 实行 柔性 管理 。 

4. 项 目 环境 

这 里 的 项 目 环境 指 项 目 所 处 的 外 部 环境 ， 包 括 自然 环境 和 社会 环境 等 广泛 的 内 容 。 在 
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项 目 管理 概论 ,,; 第 .和 章 
一 定 条 件 下 ， 外 部 环境 的 某 些 方面 对 项 目 会 产生 重大 的 、 甚 至 决定 性 的 影响 。 这 里 仅 就 政 
治 和 经 济 、 文 化 和 意识 、 规 章 和 标准 3 个 方面 进行 说 明 . 

1) 政治 和 经 济 

政治 和 经 济 包 括 国际 、 国 内 的 政治 、 经 济 形势 ， 涉 及 多 方面 的 因素 ， 大 到 政局 的 稳 
定 、 经 济 的 发 展 和 金融 危机 等 ， 小 到 物价 的 涨 落 、 某 项 政策 和 规定 的 变更 等 。 国 际 、 国 内 
的 政治 、 经 济 形势 对 项 目 产生 重大 影响 的 事例 非常 多 。 例 如 ， 举 世 瞩 目的 英吉 利 海峡 了 
道 ， 投 资 达 100 亿 英镑 ， 是 20 世纪 的 一 项 巨型 工程 。 从 拿破仑 时 代 起 近 200 年 来 ， 这 个 
项 目的 起 伏 至 少 有 26 次 ， 主 要 原因 是 英国 方面 担心 来 自 欧 洲 大 陆 国家 的 信 侵 。 直 到 20 世 
纪 80 年 代 ， 在 当时 英国 首相 撤 切 尔 夫人 和 法 国 总 统 密 特 朗 的 推动 下 ， 才 促成 了 这 个 项 目 
的 实施 。 一 些 评论 家 认为 ， 是 否 建 造 英吉 利 海峡 隧道 的 决策 始终 不 是 取决 于 科学 技术 广 
面 ， 而 是 取决 于 围绕 这 个 计划 的 政治 和 经 济 环境 ， 这 是 一 个 典型 的 例子 。 再 如 ， 当 众多 的 
项 目 投资 者 受到 东亚 经 济 奇迹 发 展 的 鼓舞 ， 预 期 亚洲 世纪 、 太 平 洋 志 纪 即 将 到 来 时 ， 来 执 
凶猛 的 东南 亚 人 金融 危机 给 了 投资 者 沉重 的 打击 ， 使 许多 项 目 陷入 困境 ， 投 资 者 不 得 不 重新 
审视 自己 的 投资 方向 ， 并 对 未 来 的 政治 、 经 济 形势 做 册 新 的 估计 。 

2) 文化 和 意识 

文化 是 人 类 在 社会 历史 发 展 进程 中 所 创造 的 物质 财富 和 精神 财富 的 总 和 ， 这 里 特 指 精 
神 财富 ， 如 文学 、 艺 术 、 教 育 、 科 学 ， 世 包括 行为 方式 、 信 仰 、 制 度 、 惯 例 等 ， 开 展 项 目 
管理 要 了 解 当地 的 文化 ， 尊 重 当地 的 习俗 -例如 制订 项 目 进度 计划 时 必须 考虑 当地 的 节 
假日 习惯 ， 在 项 目 沟通 中 ， 善 于 在 适当 的 时 候 使 用 当地 的 文字 、 语 言 和 交往 方式 ， 也 往往 
能 取得 理想 的 效果 。 

意识 也 属于 文化 ， 会 对 项 目 产生 影响 。 例 如 过 去 我 国 缺乏 环境 意识 、 节 水 意识 ， 尽 
管 国家 制定 了 相关 的 环保 法 规 ， 但 不 少 项 目 在 规划 中 没有 考虑 相应 的 环保 措施 ， 导 致 了 严 
重 的 污染 后 果 ; 有 浊 通 目 投入 运行 后 ， 葛 然 用 廉价 的 净 水 稀释 污水 ， 以 “达到 ”污水 排放 
标准 。 随 着 近年 来 水 资 源 的 减少 和 水 价 的 调 高 ， 人 们 环保 意识 和 闻 水 意识 的 逐步 提高 ， 污 
水 处 理 回收 和 其 他 节 水 项 目 也 陆续 启动 。 

3) 规章 和 标准 

规章 和 标准 都 是 对 产品 、 工 艺 或 服务 的 特征 做 出 规定 的 文件 。 两 者 的 区 别 在 于 ， 前 者 
是 必须 执行 的 ， 而 后 者 多 带 有 提倡 、 推 广 和 普及 的 性 质 ， 并 不 具有 强制 性 ， 规 章 包 括 国家 
法 律 、 法 规 和 行业 规章 ， 以 及 项 目 所 属 企业 的 章程 等 。 规章 和 标准 对 项 目的 规划 、 设 计 、 
合同 管理 、 质 量 管理 等 都 有 着 重要 影响 。 标 准 昌 然 不 具有 强制 性 ， 但 大 都 已 被 公认 ， 项 目 
要 想 满足 市 场 需求 ， 就 必须 采用 这 些 标准 ， 否 则 将 寸步 难 行 。 


1.23 萝 旦 


于 每 个 项 目 都 被 作为 一 个 特定 的 任务 来 进行 计划 、 预 算 、 安 排 进度 和 控制 ， 因 此 ， 
项 目 管理 与 一 般 管 理 的 区 别 很 大 ， 甚 最 大 的 特点 是 注重 综合 管理 ， 并 且 项 目 管理 工作 有 严 
格 的 时 间 期 限 。 项 目 管理 必须 通过 事先 不 能 完全 确定 的 过 程 ， 在 确定 的 期 限 内 生产 出 事先 
不 能 完全 确定 的 产品 ， 日 程 安排 和 进度 经 常 给 项 目 管理 造成 很 大 的 压力 。 项 目 管理 的 特性 
主要 有 以 下 几 方面 。 
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1. 普遍 性 


项 目 管理 作为 一 种 组 织 创新 活动 普遍 存在 于 人 类 的 社会 生活 之 中 ， 人 们 现 有 的 各 种 物 
质 文化 成 果 最 初 都 是 通过 “项 目 ” 的 方式 实现 的 现 有 的 各 种 经 济 活动 、 组 织 活动 都 是 各 
种 项 目 活动 的 延续 和 发 展 ， 人 的 各 种 创新 的 思想 、 建 议和 方案 迟早 都 要 转化 成 项 目 ， 并 通 
过 项 目的 方式 得 到 实践 证 明 。 由 于 项 目的 这 种 普遍 性 ， 使 得 项 目 管理 具有 了 普遍 意义 。 在 
人 类 社会 中 ， 小 到 个 人 的 一 项 活动 安排 ， 大 到 阿波 罗 登 月 计划 、 太 空 飞行 等 都 可 以 被 归 为 
项 目 ， 都 需要 进行 项 目 管理 。 同 时 ， 不 论 企 业 、 政 府 、 集 团 或 个 人 的 项 目 ， 都 需要 实行 有 








项 目 管理 的 另 一 个 重要 特性 是 它 的 目的 性 。 一 切 项 目 管理 活动 都 是 为 实现 “满足 或 超 
越 项 目 有 关 各 方 对 项 目的 要 求 与 期 望 ”这 一 目的 服务 的 。 甘 中 >“ 有 关 各 方 对 项 目的 要 求 ” 
是 一 种 已 经 明确 和 清楚 规定 的 项 目 目标 ， 而 “有 关 各 方 对 项 目的 期 望 ” 是 一 种 有 待 识别 、 
未 明确 的 、 潜 在 的 项 目 追 求 。 项 目 管理 的 目的 性 不 但 表现 在 要 通过 项 目 管理 活动 保证 满足 
或 超越 那些 项 目 有 关 各 方 已 经 明确 提出 并 清楚 规定 的 项 目 目标 ， 而 且 要 通过 项 目 管理 识 
别 、 满 足 和 超越 那些 尚未 识别 和 明确 的 潜在 需要 ; 例如 ， 一 个 私人 别墅 的 建设 项 目 ， 业 主 
会 提出 一 些 要 求 和 目标 ， 但 是 由 于 业主 并 不 是 建筑 专业 人 士 ， 因 此 ， 他 提出 的 要 求 会 在 一 
些 方面 存在 着 下 C 漏 或 不 足 ， 而 业主 又 期 望 房子 建 得 比 自己 想 得 更 好 ， 尤 其 在 房子 的 结构 和 
功能 方面 ， 这 就 要 求 项 目的 设计 者 和 施工 者 要 努力 运用 自己 的 专业 知识 和 技能 找 出 这 些 期 
望 的 内 容 ， 并 设法 满足 甚至 超越 这 些 期 望 。 


3. 独特 性 


项 目 管理 的 独特 性 是 指 项 目 管理 既 不 同 于 一 般 的 生产 服务 运营 管理 ， 又 不 同 于 常规 的 
行政 管理 ， 它 有 自己 独特 的 管理 对 象 一 一 项 目 ， 有 自己 独特 的 管理 活动 ， 有 自己 独特 的 管 
理 方法 和 工具 ， 是 一 种 全 新 的 管理 活动 。 虽 然 项 目 管理 也 会 使 用 一 般 管 理 的 一 些 原理 和 方 
法 ， 但 是 项 目 管理 活动 有 自己 独特 的 规律 和 方法 ， 如 项 目 计划 管理 中 使 用 的 关键 路 径 法 、 
项 目 成 本 管理 中 的 挣 值 管理 方法 等 。 

4. 创新 性 

项 目 管理 的 创新 性 ， 一 方面 是 指 项 目 管理 是 对 于 创新 的 管理 ， 另 一 方面 是 指 任何 一 个 
项 目的 管理 都 没有 一 成 不 变 的 模式 和 方法 可 以 采用 ， 必 须 通过 创新 管理 方式 去 实现 具体 项 
目的 有 效 管理 。 例 如 ， 现 实生 活 中 的 一 个 工业 或 民用 建设 项 目 ， 尽 管 以 前 有 类 似 的 建设 项 
目 ， 但 是 由 于 存在 新 的 建设 地 点 、 新 的 业主 、 新 的 建设 材料 与 施工 方法 等 新 的 因素 ， 仍 然 
需要 各 种 各 样 的 管理 创新 。 

5. 集成 性 

项 目 管理 的 集成 性 是 相对 于 一 般 运营 管理 的 专门 性 而 言 的 ， 指 在 项 目的 管理 中 必须 根 
据 具 体 项 目 各 要 素 或 各 专业 之 间 的 配置 关系 做 好 集成 性 的 管理 ， 而 不 能 孤立 地 开展 项 目 各 
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个 专项 或 专业 的 独立 管理 。 主 要 体现 在 以 下 几 个 方面 : 项 目 管理 





相互 关联 和 集成 ;项目 工 作 科 


活动 (如 和 产品 、 技 术 相关 的 活动 ) 相 互 关 联 和 集成 ; 项 目 范 
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组 织 的 日 常 工作 相互 关联 和 集成 ; 

















险 、 采 购 等 各 个 专项 管理 的 关联 和 集成 等 。 


1.3 现代 项 目 管理 知识 体系 和 框架 


现代 项 目 管理 知识 体系 是 指 在 现代 项 目 管理 中 开 
论 、 方 法 和 工具 ， 以 及 所 涉及 的 各 种 角色 的 职责 和 角色 之 间 
理论 与 知识 的 总 称 。 目 前 有 两 大 项 目 管理 研究 体系 ， 即 国 
Project Management Association，IPMA) 和 美 
tute，PMI) ， 它 们 过 去 几 十 年 来 卓越 成 效 的 工作 推动 了 国 
职业 需要 的 知识 的 总 和 。 
下 面 对 两 个 知识 体系 


识 体系 是 从 事项 目 管理 
自 的 项 目 管理 知识 体系 ， 


PM 诬 萝 二 


PMI 成 立 于 1969 年 ， 
管理 专 | 





打字 站 





司 、 


也 章 


中 的 不 同 知识 领域 的 活动 
项 目 管理 活动 和 项 目 具 体 
时 间 、 成 本 、 质 量 、 风 











国 














上 述 两 个 











展 的 各 种 管理 活动 所 要 使 
的 相互 关系 等 一 系列 
际 项 目 管理 协会 (International 
项 目 管 理 协会 (Project Management Insti- 
际 项 目 管理 的 发 展 。 项 目 管理 知 
国际 项 目 管理 乡 
的 构成 分 别 进行 介绍 。 








的 各 种 理 
项 目 管理 











织 分 别提 出 了 各 


是 全 球 最 大 的 由 研究 人 员 、 学 者 、 咨 询 和 管理 人 员 构 成 的 项 目 
组织 ,一 直 致 力 于 项 目 管理 领域 的 研究 工作 ， 它 创造 性 地 制定 了 行业 标准 ， 由 


PMI 组 织 编写 的 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 已 经 成 为 项 目 管理 领域 最 权威 教科 书 ， 被 誉 为 


项 目 管理 
PMP) 认 ii 
项 目 
业 领 域 入 
出 。 


“圣经 ”。 















该 协会 推出 的 项 目 管理 专业 人 员 资 格 '(Project Management Professional， 
:已 经 成 为 全 球 权威 的 项 目 管理 资格 认证 ;受到 越 来 越 多 人 的 青睐 。 
管理 知识 体系 (Project Mangement Body of Knowledge，PMBOK) 是 项 目 管理 专 
识 的 总 称 ” 它 由 PMI 总 结 项 目 管理 实践 中 成 熟 的 理论 、 方 法 、 工 具 和 技术 所 提 
1981 年 PMI 开始 立项 ，1987 年 推出 第 二 部 《现代 项 目 管理 知识 体系 指南 》。1994 年 





8 月, 发布 了 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 草 稿 ，1996 年 正式 颁布 《项 目 管理 知识 体系 指 
南 》， 现 在 使 用 的 是 2008 年 发 行 的 第 4 版 。 





在 PMBOK 中 , 项 
项 目 时 间 管 理 、 
风险 管理 和 项 


1. 项 目 集成 管理 


目 管理 被 划分 为 9 个 知识 领域 ， 即 项 目 集成 管理 、 项 目 范围 管理 、 
项 目 成 本 管理 、 项 目 质量 管理 、 项 目 人 力 资源 管理 、 项 目 沟通 管理 、 项 目 
目 采 购 管理 ， 每 个 知识 领域 包括 数量 不 等 的 项 目 管理 过 程 。 


项 目 集成 管理 (Project Integration Management) 是 在 项 目 管 理 过 程 中 为 确保 各 种 项 目 


工作 能 够 很 好 





不 是 某 个 项 目 


编制 、 项 目 集成 计划 的 实施 和 项 目 总 体 变更 的 管理 与 控制 。 


2. 项 目 范围 管理 


项 目 范 














也 协调 与 配合 而 开展 的 一 种 整体 性 、 综 合 性 的 项 目 管理 工作 。 开 
管理 的 目的 是 要 通过 综合 与 协调 ， 管 理 好 项 目 各 方面 的 工作 ， 以 确保 整个 项 目 
阶段 或 某 个 项 目 单项 目标 的 实现 。 这 项 管理 的 主要 内 容 包括 项 目 集成 计划 的 





展 项 目 集成 
成功， 而 








围 管理 (Project Scope Management) 是 在 项 目 管理 过 程 中 开展 的 计划 和 界定 一 


NEE》 


后 


个 项 目 或 项 目 阶段 所 需 完成 的 工作 ， 是 在 项 目 实施 过 程 中 所 开展 的 控制 和 变更 项 目 范围 的 
管理 工作 。 开 展 项 目 范 围 管 理 的 根本 目的 有 两 个 : 其 一 是 要 在 项 目 开始 之 初 很 好 地 界定 一 


个 项 目的 范围 ;其 二 是 在 项 目 实施 过 程 中 能 够 很 好 地 控制 项 目的 范围 ， 最 终 通过 项 目 范 转 
成 


定 、 

































































功 。 项 目 范 围 管理 的 主要 对 象 有 两 个 : 其 一 是 项 目 产 出 物 范围 的 






































管 
; 其 二 是 项 目 工作 范围 的 管理 。 这 一 项 目 管理 工作 的 主要 内 容 包括 项 目 起 始 和 项 目的 界 
项 目 范围 的 规划 、 项 目 范围 的 界定 、 项 目 范围 的 确认 、 项 目 范围 变更 的 控制 和 项 目 范 
围 实 施 的 监督 与 控制 。 


3. 项 目 时 间 管 理 
项 目 时 间 管理 (Project Time Management) 是 在 项 目 管理 过 程 中 为 确保 项 目 按 既 定时 


























间 成 功 完成 而 开展 的 项 目 管理 工作 。 其 目的 是 保证 按时 完成 项 目 < 合理 分 配 资源 、 发 挥 最 








佳 工作 效率 。 其 主要 工作 包括 项 目 活动 的 定义 、 项 目 活动 的 排序 * 项 目 活动 的 时 间 估算 、 
项 目 进度 计划 的 编制 和 项 目 进度 的 控制 等 内 容 。 











4. 项 目 成 本 管理 
项 目 成 本 管理 (Project Cost Management) 是 在 项 目 管理 过 程 中 为 确保 项 目 在 不 超出 预 


算 的 情况 下 完成 全 部 项 目 工作 而 开展 的 项 目 管理 。 开 展 项 目 成 本 管理 的 根本 目的 是 全 面 管 
理 和 控制 项 目的 成 本 。 这 项 管理 的 主要 内 容 包括 项 目 资源 的 计划 、 项 目 成 本 的 估算 、 项 目 


的 预算 和 项 目 成 本 的 管理 与 控制 。 


. 项 目 质量 管理 


项 目 质量 管理 (Project Quality Management) 是 在 项 目 管理 过 程 中 为 确保 项 目的 质量 





展 的 项 目 管理 工作 。 其 根本 目的 是 通过 对 项 目的 工作 和 项 目的 产 出 物 进行 严格 的 控制 


和 有 效 的 管理 ,以 确保 项 目的 成 功 。 这 一 部 分 的 主要 内 容 包 括 项 目 质量 计划 、 项 目 质量 保 


项 目 质量 控制 。 


,项 目 人 力 资源 管理 





项 目 人 力 资源 管理 (Project Human Resource Management) 是 在 项 目 管理 过 程 中 为 确 


保 更 有 效 地 利用 项 目 所 涉及 的 人 力 资源 而 开展 的 项 目 管理 工作 。 开 展 项 目 人 力 资 源 管理 的 
根本 目的 是 通过 对 项 目 组 织 和 项 目 所 需 人 力 资源 进行 科学 的 确定 和 有 效 的 管理 ， 以 确保 项 
目的 成 功 。 这 项 管理 的 主要 内 容 包 括 项 目 组 织 的 规划 、 项 目 人 员 的 获得 与 配备 和 项 目 团队 
的 建设 等 。 

















7. 项 目 沟通 管理 


项 目 沟通 管理 (Project Communication Management) 包 括 为 了 确保 项 目 信息 及 时 适当 
地 产 和 4 





E 、 收 集 、 传 播 、 保 存 和 最 终 配 置 所 必需 的 过 程 。 项 目 沟通 管理 在 成 功 所 必需 的 因 


素 一 一 人 、 想 法 和 信息 之 间 建 立 联系 。 涉 及 项 目的 任何 人 都 应 准备 以 项 目 “ 语 言 ”发 送 和 
接收 信息 ， 并 且 必须 理解 其 以 个 人 身份 参与 的 沟通 怎样 影响 整个 项 目 。 对 于 项 目 来 说 ， 要 


EY 
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科学 地 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 项 目的 实施 过 程 ， 就 必须 进行 项 目的 信息 沟通 。 好 的 信 ， 
通 对 项 目的 发 展 和 人 际 关 系 的 改善 都 有 促进 作用 。 项 目 沟通 管理 的 主要 内 容 包括 项 目 信息 需 






求 的 确定 、 项 目 沟通 的 计划 、 项 目 信息 的 加 工 与 处 理 、 项 目 信息 的 使 用 和 项 目 信息 报告 等 。 


8. 项 目 风险 管理 


项 目 风险 管理 (Project Risk Management) 是 指 对 项 目 风险 从 识别 到 分 析 乃 至 
措施 等 一 系列 过 程 ， 包 括 将 积极 因素 所 产生 的 影响 最 大 化 和 使 消极 因素 产生 的 影 


采取 应 对 
响 最 小 化 


两 方面 内 容 。 项 目 风险 管理 的 目的 是 要 对 项 目 所 面临 的 风险 进行 有 效 识别 、 控 制 和 管理 ， 





是 针对 项 目的 不 确定 性 而 开展 的 降低 项 目 损失 的 管理 。 项 目 风险 管理 的 主要 内 容 





包括 项 目 


风险 的 识别 、 项 目 风险 的 定量 分 析 、 项 目 风险 的 对 策 设 计 和 项 目 风险 的 应 对 与 控制 等 。 


9. 项 目 采 购 管理 


项 目 采购 管理 (Project Procurement Management) 是 指 在 项 目 管理 过 程 中 为 
从 项 目 组 织 外 部 寻求 和 获得 项 目 所 需 的 各 种 商品 与 劳务 的 项 目 管理 工作 。 开 展 项 


理 的 根本 目的 是 通过 对 项 目 所 需 的 物质 资源 和 劳务 的 获得 与 使 用 进行 有 效 地 管理 ， 


项 目的 成 功 。 该 项 管理 的 主要 内 容 包 括 项 目 采 购 计划 的 管理 、 项 目 采购 工作 的 管 
询 价 与 采购 合同 的 管理 、 资 源 供应 来 源 选择 的 管理 、 招 投标 和 合同 履行 管理 。 

项 目 管理 知识 体系 的 这 9 个 方面 的 内 容 又 可 以 分 成 3 个 部 分 。 其 一 是 涉及 项 
和 综合 性 管理 的 部 分 ， 包 括 项 目 集成 管理 、 项 目 范围 管理 和 项 目 风险 管理 ; 
性 和 核心 性 管理 的 部 分 ， 包括 项 目 成 本 管理 、 顶 目 时间 管 理 和 项 目 质 量 管 
是 涉及 项 目 专项 性 或 保障 性 管理 的 部 分 ， 包 括 项 目 沟通 管理 、 项 目 采购 管理 和 项 
源 管理 。 


1.3.2 IPMA 庚 芭 






妈 





确保 能 够 
目 采 购 管 
以 确保 
理 、 采 购 


全 局 性 
是 涉及 项 
理 ; 其 三 
目 人 力 资 





IPMA 成 立 于 1965 年 ， 总 部 设 在 瑞士 洛桑 。IPMA 的 成 员 主要 是 各 个 国家 的 项 目 管理 协 
会 , 宗旨 是 促进 全 球 项 目 管理 发 展 。 国 际 项 目 管理 专业 资质 (International Project Management 
Professional，IPMP) 认 证 是 IPMA 在 全 球 推行 的 4 级 项 目 管理 专业 资质 认证 体系 的 总 称 。 
IPMP 认证 的 基准 是 IPMA 编制 的 项 目 管理 知识 体系 标准 ， 即 《国际 项 目 管理 专业 资质 标准 》 
(IPMA Competence Baseline，ICB)。 由 于 各 国 项 目 管理 发 展 情况 不 同 ， 各 有 各 的 特点 ， 因 此 ， 
IPMA 允许 各 成 员 国 的 项 目 管理 专业 组 织 结合 本 国 特点 ， 参照 ICB 制定 在 本 国 认证 国际 项 目 
管理 专业 资质 的 国家 标准 (National Competence Baseline，NCB) ， 这 一 工作 授权 于 代表 本 国 加 





























入 IPMA 的 项 目 管理 专业 组 织 完成 。ICB 的 特点 有 以 下 几 点 。 





























(1) 对 项 目 管理 者 的 素质 要 求 有 40 个 方面 ，28 个 为 核心 要 素 ，6 个 为 辅助 要 素 。 
(2) 容许 各 成 员 组 织 ( 国 ) 变 更 除 28 个 核心 要 素 之 外 其 他 要 求 的 20%， 照 顾 不 同 民族 、 


不 同文 化 及 新 职业 发 展 的 需求 。 
(3) 特别 强调 从 事项 目 管理 人 员 的 实践 背景 。 
(4) 特别 注意 项 目 管理 学 科 与 具体 专业 知识 的 结合 。 
(5) 认证 极为 严格 ,尤其 是 对 高 级 项 目 管理 人 员 的 认证 。 





SS 


1.4 项 目 管理 的 发 展 历程 和 趋势 


Bas 


对 项 目的 管理 是 人 类 最 古老 、 最 值得 尊重 的 成 就 之 一 。 当 我 们 站 在 伟大 的 金字 塔 、 闪 巍 的 古城 、 雄 
伟 的 天 主教 堂 和 清真 地、 凝结 了 无 数 智慧 和 劳动 的 万 里 长 城 ， 以 及 世界 上 其 他 那些 令 人 惊叹 的 奇迹 面前 
时 ， 我 们 感到 深 深 的 敬 县 。 
一 一 彼得 。 莫 里 斯 (Peter Morris) 
项 目 和 项 目 管 理 的 实践 从 人 类 社会 开始 形成 并 开展 社会 活动 时 就 已 经 开始 了 ， 只 是 到 
了 近代 ， 人 们 才 将 项 目 管理 发 展 成 了 管理 方面 的 单独 专业 或 学 科 : 


1. 4. 1 J 顺 取 性 


项 目 管理 的 发 展 基本 上 可 以 划分 为 两 个 阶段 : 20 世纪 -80 年 代 之 前 被 称 为 传统 项 目 管 
理发 展 阶段 ，80 年 代 之 后 被 称 为 现代 项 目 管理 阶段 。 


1. 传统 项 目 管 理发 展 阶 段 








从 20 世纪 40 年 代 中 期 到 60 年 代 项 目 管理 主要 是 应 用 于 发 达 国 家 的 国防 工程 建设 
和 工业 、 民 用 建设 工程 建设 方面 此 时 采用 的 传统 项 目 管理 方法 被 认为 主要 致力 于 项 目 预 
算 、 规 划 和 为 达到 特定 目标 而 借用 的 一 些 运营 管理 的 方法 ”在 相对 较 小 的 范围 内 所 开展 的 
一 种 管理 活动 。20 世纪 50 年 代 ， 在 美国 出 现 了 关键 路 径 法 (Critical Path Method，CPMD) 
和 计划 评审 技术 (Program Evaluation and Review .Technique，PERT)。1957 年 美国 杜邦 
公司 把 CPM 应 用 于 设备 维修 ， 使 维修 停工 时 间 由 125 小 时 锐 减 为 7 小 时 ; 1958 年 美国 人 
在 北极 星 导弹 设计 中 ,应 用 PERT 技术 ， 竟 把 设计 完成 时 间 缩短 了 两 年 。 

20 世纪 60 年 代 ， 美国 阿 波 罗 登 月 计划 使 用 了 PERT 技术 。 该 项 目 耗资 300 亿美 元 ， 
2 万 多 家 企业 参加 ，40 多 万 人 参与 ， 动 用 了 700 万 个 零 部 件 。 由 于 使 用 了 网 络 计划 技术 ， 
使 各 项 工作 进行 得 有 条 不 亲 ， 取 得 了 很 大 的 成 功 。 在 此 之 前 ， 大 多 数 公司 仅 将 项 目 当做 偶 
然 的 事情 ， 凡 遇 到 项 目 ， 就 将 其 临时 交 由 常设 的 职能 部 门 管理 。 项 目 管理 因 在 阿波 罗 登 月 
计划 中 取得 巨大 成 功 ， 由 此 风靡 全 球 ， 并 逐渐 形成 了 两 大 项 目 管理 的 研究 体系 ， 即 以 欧洲 
为 首 的 体系 一 一 IPMA 和 以 美国 为 首 的 体系 一 一 PMI。 在 过 去 的 几 十 年 中 ， 这 两 大 体系 都 
做 了 卓有成效 的 工作 ， 为 推动 国际 项 目 管理 现代 化 发 挥 了 积极 的 作用 。 

进入 20 世纪 70 年 代 ， 各 类 项 目 日 益 复 杂 、 规 模 日 益 增 大 ， 项 目 外 部 环境 也 经 常 变幻 
呐 测 ， 以 往 那 种 随时 应 付 的 办 法 已 经 行 不 通 了 。 项 目 管理 成 为 各 大 企业 、 政 府 部 门 经 常 性 
的 事务 ， 成 为 其 管理 工作 的 主要 组 成 部 分 。 同 时 ,计算 机 技术 的 广泛 应 用 也 极 大 地 推动 了 
项 目 管理 的 发 展 。 



































2. 现代 项 目 管理 阶段 
现代 项 目 管理 阶段 始 于 20 世纪 80 年 代 。 随 着 全 球 性 竞争 的 日 益 加 剧 、 项 目 活动 的 日 
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益 扩 大 和 更 为 复杂 、 项 目 数量 的 急剧 增加 、 项 目 团队 规模 的 不 断 扩 大 、 项 目 相关 利益 者 的 
冲突 不 断 增加 、 降 低 项 目 成 本 的 压力 不 断 上 升 等 情况 的 出 现 ， 扎 使 作为 项 目 业主 的 一 些 政 
府 部 门 和 企业 ， 以 及 那些 作为 项 目 实施 者 的 政府 机 构 和 企业 ， 先 后 投入 大 量 的 人 力 和 物力 
研究 和 认识 项 目 管理 的 基本 原理 、 开 发 和 使 用 项 目 管理 的 具体 方法 。 

进入 20 世纪 90 年 代 以 后 ， 随 着 信息 系统 工程 、 网 络 工程 、 软 件 工程 、 大 型 建设 工 
程 ， 以 及 高 科技 项 目的 研究 与 开发 等 项 目 管理 新 领域 的 出 现 ， 促 使 项 目 管理 在 理论 和 方法 
4 方面 不 断 地 发 展 和 现代 化 ， 使 得 现代 项 目 管理 在 这 一 时 期 获得 了 快速 的 发 展 和 长 足 的 进 
步 。 同 时 ， 项 目 管理 的 应 用 领域 在 这 一 时 期 也 迅速 扩展 到 了 社会 生产 与 生活 的 各 个 领域 和 
各 行 各 业 ， 而 且 项 目 管理 在 企业 的 战略 发 展 和 例外 管理 (这 些 都 属于 企业 高 层 管理 者 所 做 
的 管理 工作 ) 中 的 作用 越 来 越 重要 。 例 如 ， 欧 洲 的 ABB 公司 要 求 其 绝 大 部 分 工作 都 开展 项 
目 管理 ，IBM 公司 公开 承认 项 目 管理 是 对 其 未 来 发 展 起 关键 作用 的 因素 ;摩托 罗拉 公司 在 
90 年 代 中 期 启动 了 一 个 间 在 改善 其 项 目 管理 能 力 的 计划 ;北京 砚 运 会 要 求 进行 项 目 风险 
论证 ， 上 海 世 博 会 创建 了 项 目 管理 信息 平台 。 现 在 ， 项 目 书 经 成 为 社会 创造 精神 财富 、 物 
质 财富 和 社会 福利 的 主要 生产 方式 (以 前 主要 是 运营 和 睾 产 ;， 现 代 项 目 管理 也 成 为 发 展 最 
快 和 使 用 最 为 重要 的 管理 领域 之 一。 
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1. 项 目 管理 理论 、 方 法 、, 手 段 的 科学 化 


项 目 管理 的 科学 化 是 项 目 管理 现代 化 的 显著 特点 。 现 代 项 目 管理 吸收 并 使 用 了 现代 科 
学 技术 的 最 新 成 果 ， 其 具体 表现 如 下 。 

(1) 现代 管理 理论 的 应 用 。 现 代 项 目 管理 理论 是 在 现代 管理 理论 ， 特 别 是 信息 论 、 控 
制 论 、 系 统 论 \ 行为 科学 等 基础 上 产生 和 发 展 的 ， 项 目 管理 实质 上 就 是 这 些 理论 在 项 目 管 
理 实施 过 程 中 的 综合 运用 。 

(2) 现代 管理 方法 的 应 用 。 现 代 管理 方法 ， 如 预测 技术 、 决 策 技 术 、 数 学 分 析 方法 、 
数理 统计 方法 、 模 糊 数学 、 线 性 规划 、 网 络 技术 、 图 论 、 排 队 论 等 ， 可 以 用 于 解决 各 种 复 
杂 的 项 目 管理 问题 。 

(3) 现代 管理 手段 的 应 用 。 最 显著 的 是 计算 机 和 现代 通信 技术 ,包括 现代 图 文 处 理 
技术 、 通 信 技 术 、 精 密 仪器 、 多 媒体 技术 和 互联 网 等 的 使 用 ， 大 大 提高 了 项 目 管理 
效率 。 


2. 项 目 管理 的 全 球 化 
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知识 经 济 时 代 的 一 个 重要 特点 是 知识 与 经 济 的 全 球 化 ,因为 竞争 的 需要 和 信息 技术 的 
支撑 ， 促 进 了 项 目 管理 的 全 球 化 发 展 ， 其 具体 表现 如 下 。 
) 国际 间 的 项 目 合作 日 益 增多 
国际 间 的 合作 与 交流 往往 都 是 通过 具体 项 目 实现 的 。 通 过 这 些 项 目 , 使 各 国 的 项 目 管 
理 方法 、 文 化 、 观 念 也 得 到 了 沟通 与 交流 。 
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2) 国际 化 的 专业 活动 日 益 频繁 

现在 每 年 都 有 许多 项 目 管理 专业 学 术 会 议 在 世界 各 地 举行 ， 吸 引 着 各 行 各 业 的 专业 人 
士 参加 。 

3) 项 目 管理 专业 信息 的 国际 共享 
4 于 互联 网 的 发 展 ,许多 国际 项 目 管理 组 织 已 在 国际 互联 网 上 建立 了 自己 的 网 站 ,各 
种 项 目 管理 专业 信息 可 以 在 网 上 很 快 查阅 ,实现 项 目 管理 专业 信息 的 国际 共享 。 


3. 项 目 管理 的 多 元 化 


项 目 管理 的 多 元 化 发 展 表现 在 以 下 几 个 方面 
) 行业 多 元 化 

项 目 管理 实践 最 初 是 在 建筑 业 、 军 事 和 国防 工业 中 。 进 入 20 世纪 80 年 代 ， 各 行 各 业 
各 个 领域 ， 包 括 许多 高 科技 产业 及 各 种 大 型 社会 活动 ， 也 都 引 六 并 开始 应 用 项 目 管理 技 
术 。 如 今 ， 项 目 管理 正 逐 渐 渗透 到 各 个 行业 。 

2) 项 目 类 型 多 元 化 

在 项 目 类 型 方面 有 各 种 不 同 角 度 的 理解 ， 如 宏观 、 微 观 ， 重 点 、 非 重点 ， 工 程 、 非 工 
程 ， 硬 项 目 、 软 项 目 等 。 

3) 项 目 规模 多 元 化 

项 目 管理 的 应 用 范围 已 经 从 以 前 的 大 型 、 巨 型 项 目 ， 向 中 、 小 规模 扩展 。 目 前 项 目 管 
理 的 规模 和 涉及 范围 有 大 有 小 ， 时 间 有 长 有 短 ， 涉 及 的 行业 、 专 业 、 人 员 差 别 也 很 大 ， 难 
度 也 有 大 有 小 ， 呈 现 明显 的 多 元 化 趋势 。 


4. 项 目 管理 的 专业 北 


项 目 管理 的 广泛 应 用 促进 了 项 目 管理 的 专业 化 发 展 ， 这 也 是 项 目 管理 学 科 逐 渐 走 向 成 
熟 的 标志 。 具 体 体现 在 以 下 几 个 方面 。 

1) 知识 体系 

PMBOK 在 不 断 发 展 和 完善 之 中 。PMI 从 1984 年 提出 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 至 
今 ， 数 易 其 稿 ， 并 已 将 其 作为 组 织 专业 证 书 制 考试 的 主要 内 容 。IPMA 和 其 他 各 国 的 项 目 
管理 组 织 也 纷纷 推出 了 自己 的 体系 。 

2) 学 历 教育 

项 目 管理 目前 已 纳入 许多 国家 的 学 历 教育 中 ， 从 学 士 、 硕 士 到 博士 都 设置 了 相应 的 专 
业 课 程 。 非 学 历 教育 也 从 基层 项 目 管理 人 员 到 高 层 项 目 经 理 形成 了 层次 化 的 教育 培训 
体系 。 

3) 学 科 探 索 

对 项 目 与 项 目 管理 的 学 科 探 索 正 在 积极 进行 之 中 ,有 分 析 性 的 ， 也 有 综合 性 的 ; 有 原 
理 概念 性 的 ， 也 有 工具 方法 性 的 。 世 界 各 国 关于 项 目 管理 的 专业 书籍 大 量 涌 现 ， 有 关 学 科 
发 展 问题 的 呼声 也 很 高 。 


5. 项 目 管理 的 标准 化 和 规范 化 
项 目 管理 是 一 项 技术 性 非常 强 、 十 分 复杂 的 管理 工作 ,要 符合 社会 化 大 生产 的 需要 。 
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项 目 管理 必须 标准 化 、 规 范 化 。 这 样 才能 逐渐 摆脱 经 验 型 的 管理 状况 ， 才 能 专业 化 、 社 会 
化 ， 才 能 提高 管理 水 平和 经 济 效益 。 项 目 管理 的 标准 化 和 规范 化 体现 在 许多 方面 ， 如 规范 
化 的 定义 和 名 词 解释 : 规范 化 的 项 目 管理 工作 流程 :统一 的 成 本 划分 方法 ; 统一 的 工程 计 
量 方法 和 结算 方法 ， 信 息 系统 的 标准 化 ， 网 络 表 达 形 式 的 标准 化 ;标准 的 合同 条 件 、 标 准 
的 招 投标 文件 等。 

6. 项 目 管理 的 社会 化 

在 现代 社会 中 ， 项 目的 数量 越 来 越 多 ， 规 模 越 来 越 大 ， 技 术 越 来 越 新 颖 ， 参 加 单位 越 
来 越 多 ， 社 会 对 项 目的 要 求 越 来 越 高 ， 使 得 项 目 管理 越 来 越 复杂 ， 需 要 专业 化 的 项 目 管理 
公司 专门 承接 项 目 管理 业务 ， 为 业主 投资 者 提供 全 过 程 的 专业 化 咨询 和 管理 服务 。 项 目 管 
理发 展 到 今天 已 不 仅 是 一 门 学 科 ， 而 且 已 成 为 一 个 职业 。 














1.5 项 目 管理 资格 认证 


项 目 管理 资格 认证 是 伴随 着 PMBOK 的 发 展 和 应 用 的 需要 而 产生 的 。 在 国际 上 ， 最 早 
是 在 1984 年 由 PMI 提出 的 项 目 管理 专业 人 员 PMP 认证 ， 随 后 英 、 法 、 德 等 国 也 纷纷 提 
出 了 相应 的 证 书 体系 ，IPMA 于 1996 年 在 各 个 国家 证 书 发 展 的 基础 上 提出 了 ICB， 世 界 各 
国 开展 的 IPMP 就 是 基于 这 一 能 力 基 准 进行 的 。 


1.5.1 IPMP 广 


IPMP 是 IPMA 在 全 球 推行 的 4 级 项 目 管理 专业 资质 认证 体系 的 总 称 。IPMP 是 对 项 
目 管理 人 员 知 识 、 经 验 和 能 力 水 平 的 综合 评估 证 明 ， 根据 IPMP 认证 等 级 划分 获得 IPMP 
各 级 项 目 管理 认证 的 人 员 ， 将 分 别 具 有 负责 大 型 国际 项 目 、 大 型 复杂 项 目 、 一 般 复杂 项 目 
或 具有 从 事项 目 管理 专业 工作 的 能 力 。 


1. 认证 体系 


IPMA 依据 ICB， 针 对 项 目 管理 人 员 专 业 水 平 的 不 同 将 项 目 管理 专业 人 员 资 质 认证 划 
分 为 4 个 等 级 , 即 A 级 、B 级 、C 级 、D 级 ， 每 个 等 级 分 别 授予 不 同 级 别 的 证 书 。 

A 级 (Level A) 证 书 是 认证 的 高 级 项 目 经 理 (Certificated Project Director，CPD)。 获 
得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 有 能 力 指 导 一 个 公司 (或 一 个 分 支 机 构 )， 包 括 诸多 项 目 
的 复杂 规划 ， 有 能 力 管理 该 组 织 的 所 有 项 目 ， 或 者 管理 一 项 国际 合作 的 复杂 项 目 。 

B 级 (Level B) 证 书 是 认证 的 项 目 经 理 (Certificated Project Manager，CPM) 。 获 得 这 
一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 可 以 管理 一 般 复 杂项 目 。 

C 级 (Level C) 证 书 是 认证 的 项 目 管 理 专家 (Certificated Project Management Profes- 
sional，CPMP) 。 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 能 够 管理 一 般 非 复杂 项 目 ， 也 可 以 
在 所 有 项 目 中 辅助 CPM 进行 管理 。 

D 级 (Level D) 证 书 是 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 (Certificated Project Management 


NA 的 


项 目 管理 


Practitioner，CPMF) 。 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 人 员 具 有 项 目 管理 从 业 的 基本 知识 ， 
并 可 以 将 其 应 用 于 某 些 领域 。 
IPMA 全 球 4 级 证 书 体系 如 图 1-1 所 示 。 
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图 1- 1 IPMA 全 球 4 级 证 书 体系 


2. 考核 方式 


IPMP 注重 经 验 、 能 力 的 考核 ,“ 能 力 一 知识 十 经 验 十 素质 ”是 IPMP 考核 的 最 基本 定 
义 。IPMP 认证 有 一 套 严格 、 科 学 、 规 范 化 的 程序 ， 每 个 级 别 有 其 相应 的 认证 程序 ， 包 括 
笔试 (涵盖 理论 知识 及 与 经 验 有 关 的 问题 )、 研 讨 会 、 项 目 报告 和 面试 。 


3. 引进 方式 





由 于 各 国 项 目 管理 发 展 情况 不 同 ， 各 有 各 的 特 上 
管理 专业 组 织 结合 本 国 特点 ,参照 ICB 制定 NCB， 这 
的 项 目 管理 专业 组 织 完成 。 

我 国 的 IPMP 认证 是 经 IPMA 授权 . 由 中 国 项 目 管理 研究 委员 会 (Project Manage- 
ment Research Committee China，PMRC) 引 进 的 。PMRC 代表 中 国 加 入 IPMA， 成 为 IP- 
MA 的 会 员 国 组 织 ，IPMA 授权 PMRC 在 中 国 进行 IPMP 的 认证 工作 。PMRC 已 经 根据 
IPMA 的 要 求 建 立 了 “中 国 项 目 管理 知识 体系 (C-PMBOK)” 及 “国际 项 目 管理 专业 资质 


EB 





因此 ，IPMA 允许 各 成 员 国 的 项 目 
一 工作 授权 由 代表 本 国 加 入 IPMA 
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认证 中 国标 准 (C-NCB)”， 这 些 均 已 得 到 IPMA 的 支持 和 认可 。PMRC 作为 IPMA 在 中 国 
的 授权 机 构 ， 于 2001 年 7 月 开始 全 面 在 中 国 推行 国际 项 目 管理 专业 资质 认证 工作 。PM- 
RC 已 将 IPMP 认证 程序 、 认 证 培训 、 认 证 考试 等 全 部 汉化 。 

















4. 证 书 的 管理 


IPMA 全 权 授 权 PMRC 负责 中 国 的 IPMP 认证 工作 。 因 此 ， 认 证 学 员 是 否 通 过 认证 考 
核 、 是 否 获得 证 书 ， 以 及 对 证 书 的 发 放 与 管理 ， 都 是 在 IPMA 的 指导 与 监督 下 ， 由 IPMP 
中 国 认 证 委员 会 负责 的 。IPMP 中 国 认证 委员 会 负责 对 认证 学 员 培 训 并 组 织 IPMP 考试 ， 
培训 结束 后 颁发 PMP 课程 进修 结业 证 ,通过 考试 的 学 员 将 获得 由 IPMA 颁发 的 国际 认可 
的 专业 资质 证 书 ， 证 书 编号 与 获得 者 姓名 会 在 IPMA 网 站 上 向 全 世界 公布 。 
































1.5.2 PMP 诈 


PMP 认证 是 由 PMI 发 起 的 严格 评估 项 目 管理 人 员 知 识 技能 是 否 具有 高 品质 的 资格 
认证 考试 ， 其 目的 是 为 了 给 项 目 管理 人 员 提 供 统一 的 行业 标准 。1999 年 ，PMP 认证 考 
试 在 所 有 认证 考试 中 第 一 个 获得 ISO 9001 国际 质量 认证 。 

. 认证 体系 

PMP 认证 只 有 一 个 级 别 ， 对 参加 .PMP 认证 学 员 资格 的 要 求 与 IPMP 的 C 级 相当 。 

2. 考核 方式 

PMI 的 资格 认证 制度 从 1984 年 开始 ， 通 过 认证 的 人 员 成 为 “项 目 管理 专业 人 员 ”。 
PMI 项目 管理 专业 人 员 认 证 与 IPMA 资格 认证 的 侧重 点 不 同 ， 它 虽然 包含 对 项 目 管理 能 
力 的 审查 ， 但 更 注重 知识 的 考核 。PMP 认证 申请 者 必须 通过 两 种 形式 的 考核 。 

) 项 目 管理 经 历 的 审查 

要 求 参 加 PMP 认证 考试 者 必须 具有 一 定 的 教育 背景 和 从 业经 历 。 申 请 者 具有 学 士 学 
位 或 同等 的 大 学 学 历 的 ， 须 至 少 具有 4500 个 小 时 的 项 目 管理 经 验 ， 并且 在 申请 之 日 前 6 
年 内 ， 累 计 项 目 管理 月 数 至 少 达 36 个 月 ; 申请 者 如 不 具备 学 士 学 位 或 同等 大 学 学 历 的 ， 
须 至 少 具 有 7500 个 小 时 的 项 目 管理 经 验 ， 并 且 在 申请 之 日 前 8 年 内 ， 累 计 项 目 管理 月 数 
至 少 达 60 个 月 。 

2) 要 求 申 请 者 必须 经 过 笔试 考核 

笔试 考核 主要 是 针对 PMI 的 PMBOK 中 的 9 大 知识 模块 进行 考核 ， 要 求 申 请 者 参加 
并 通过 包括 200 道 选择 题 的 考试 ， 其 中 有 175 道 计 分 题 ， 需 答对 106 道 试题 。 


3. 引进 方式 























PMP 在 中 国 的 认证 ， 是 完全 学 习 PMI 的 做 法 。 有 关 PMP 认证 的 培训 、 考 试 ， 既 可 
以 选择 中 文 ， 也 可 以 选择 英文 。 由 国家 外 国 专 家 局 的 直属 事业 单位 国家 外 国 专家 局 培训 中 
心 负责 代理 在 国内 组 织 和 实施 PMP 资格 认证 和 考试 。 
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4. 证 书 的 管理 


PMP 认证 在 中 国 认证 的 代理 机 构 只 负责 培训 与 考试 ， 至 于 认证 学 员 是 否 通 过 认证 考 
核 、 是 否 获得 证 书 ， 以 及 对 证 书 的 发 放 与 管理 ,必须 上 报 至 PMI， 由 PMI 审核 批准 。 
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项 目 是 一 个 组 织 为 实现 既定 的 目标 ， 在 既定 的 资源 和 要 求 的 约束 下 ,为 实现 某 种 
目的 而 相互 联系 的 一 次 性 工作 任务 。 项 目 具 有 目的 性 、 独 特性 、 一 次 性 、 制 约 性 、 过 
程 性 、 不 确定 性 、 组 织 的 临时 性 与 开放 性 、 成 果 的 不 可 挽回 性 等 特点 。 

项 目 管理 是 运用 各 种 知识 、 技 能 、 方 法 与 工具 ,为 满足 或 超越 项 目 有 关 各 方 对 项 
目的 要 求 与 期 望 所 开展 的 各 种 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 等 方面 的 活动 。 项 目 管理 具有 
普遍 性 、 目 的 性 、 独 特性 、 创 新 性 和 集成 性 等 特点 3 

现代 项 目 管理 的 知识 体系 是 指 在 现代 项 目 管理 中 开展 的 各 种 管理 活动 所 要 使 用 的 
各 种 理论 、 方 法 和 工具 ， 以 及 所 涉及 的 各 种 角色 的 职责 和 角色 之 间 的 相互 关系 等 一 系 
列 项 目 管理 理论 与 知识 的 总 称 。 现 代 项 目 管理 知识 体系 包括 项 目 集成 管理 、 项 目 范围 
管理 、 项 目 时 间 管理 、 项 目 成 本 管理 :项目 质量 管理 、 项 目 人 力 资源 管理 、 项 目 沟通 
管理 、 项 目 风险 管理 和 项 目 采 购 管理 9 个 方面 。 








习题 
一 、 单 项 选择 题 
1. 对 项 目 而 言 ,“ 一 次 性 ”是 指 ( 。 “)。 
A. 每 个 项 目 都 有 明确 的 起 止 时 间 B. 项 目 周期 短 


C. 项 目 将 在 未 来 不 能 确定 的 时 候 完成 D. 项 目 随时 可 能 取消 
2. 项 目 是 一 系列 ( 。”) 的 活动 和 任务 。 





A. 具有 特定 目标 B. 具有 明确 开始 和 终止 日 期 
C. 消耗 资源 D. 以 上 皆 是 

3. 下 列 属于 项 目的 是 (。)。 
A. 生产 线 上 生产 汽车 B. 管理 一 个 公司 
C. 修建 一 座 水 库 D. 信息 系统 的 维护 

二 、 多 项 选择 题 

1. 项 目 管理 的 基本 特性 有 (  ”)。 
A. 目的 性 B. 独特 性 C. 普遍 性 
D. 创新 性 E. 集成 性 


BY/ 
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2. 以 下 关于 项 目 和 日 常 运营 说 法 正确 的 是 ( 。 )。 
A. 项 目 中 存在 较 多 创新 性 、 一 次 性 的 工作 和 活动 
B. 日 常 运营 中 存在 较 多 确定 性 、 程 序 性 、 常 规 性 和 不 断 重复 的 工作 或 活动 
C. 项 目的 环境 是 相对 不 确定 的 
D. 项 目的 组 织 形式 多 数 是 团队 性 的 
E. 运营 工作 的 组 织 管理 模式 主要 以 基于 过 程 和 活动 的 管理 系统 为 主 
三 、 简 答题 
1. 什么 是 项 目 ? 项 目 有 哪些 特点 ? 
2. 什么 是 项 目 管理 ? 项 目 管理 有 哪些 特点 ? 
四 、 论 述 是 
1. 项 目 与 日 常 运营 有 哪些 不 同 点 ? 
2, 随 着 知识 经 济 和 网 络 化 社会 的 发 展 ， pm 
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市 场 上 最 好 的 入 济 电话 


20 年 前 ， 谁 能 想到 拥有 百年 历史 的 欧 小 、 全 党 芬兰 的 诺基亚 公司 已 经 处 于 一 片 风 雨 球 揭 之 
中 ,背负 着 造纸 、 化 工 、 橡 胺 和 电 绕 等 七 刀 个 贪 卉 的 爱 肿 包 衬 ， 又 受到 美国 和 日 本 的 强大 竞争 对 手 的 夹 
击 ， 真 可 谓 是 内 忧 外 患 ， 情况 不 容 乐观 % 、 到 1991 年 ， 诺基亚 公司 汉 通 到 了 冬天 里 的 寒流 ， 先是 首席 行政 
总 裁 凯 拉 英 自杀 ， 然后 库 托 罗拉 又 率先 开始 规模 生产 竞争 产 总 7 刘 全 切 都 让 诺基亚 公司 难以 招架 。 与 此 
同时 ， 诺基亚 公司 的 电视 和 亿 脑 生意 一 落 千 玉 ， 挣 扎 生存 . " 深 联 的 解体 使 这 个 芬兰 的 最 大 贸易 伙伴 在 一 
夜 之 间 荡然 无 存 ， 苏 关 经 济 随 之 吻 入 低 合 。 这 时 六 攻 本 的 问 题 不 再 是 类 长 和 是 族人 而 是 生 
存 还 是 死亡 。 、 六 AAA 

这 时 ， 罗 庆 、 委 昌 后 加 昌 和 变革 名 转 了 省 人 司 的 局 面 奥 里 拉 创 造 的 神话 就 是 把 诺基亚 公司 
现 有 的 业务 看 做 一 站 个 项 目 进行 管理 。 他 先后 把 造纸 和 橡胶 制品 扫地 出 门 ， 接 着 把 电线 电缆 停产 ， 然 后 
从 电视 和 电脑 市 场 渐渐 地 淡出 ， 数 年 后 开始 脱钩 。 同 时 ， 奥 里 拉 和 他 的 团队 集中 精力 和 资源 发 展 一 个 项 
目 一 一 电信 产业 ， 以 手机 和 手机 网 络 设备 为 发 展 方向 ， 始 终 保持 技术 领先 。 目前， 诺基亚 公司 已 经 成 为 
世界 最 大 的 电信 和 器 材 生产 商 之 一 。 

1996 年 春天 ,诺基亚 公司 的 一 个 紧张 工作 的 团队 里 ， 研 究 人 员 聚 集 在 赫尔辛基 郊外 。 这 个 项 目 团队 
的 宗旨 是 ， 产 生 蜂 窝 电 话 的 一 种 新 的 “象征 图 标 ” 
麦 金 托 什 计算 机 的 东西 。 营 销 部 提出 了 所 希望 的 产品 的 规格 列表 : 非常 轻 、 电 池 寿 命 长 ， 以 及 吸引 技术 
人 才 的 新 特质 。 而 后 就 是 紧 憩 贺 : 它 必须 在 1997 年 11 月 在 北京 正式 发 布 ， 仅仅 剩 下 20 个 月 的 时 间 了 。 
“我 们 知道 时 间 是 我 们 的 敌人 ”， 项 目 经 理 阿 托 。 基 马 说 。 

诺基亚 公司 最 后 交 出 的 是 诺基亚 6100 序列 一 一 强 有 力 的 4. 5 盎司 电话 ， 大 小 和 形状 类 似 于 细 长 的 香 
烟 盒 。6100 的 传奇 为 征服 高 技术 市 场 设立 了 一 个 新 标准 。 项 目 开发 者 开始 于 一 个 简单 的 规则 : 首先 ， 为 
了 节省 资金 和 时 间 ， 开 发 者 向 更 旱 的 2100 电话 序列 借用 了 从 复杂 的 解码 软件 到 铃声 选单 的 一 切 ; 对 于 装 
饰 ， 开 发 者 增加 了 新 的 特征 ， 将 创新 限制 在 不 会 使 电池 负担 过 重 的 范围 内 ， 如 简单 的 计算 机 游戏 、 一 
阅 钟 ， 以 及 一 个 红外 线 调制 解 调 器 ， 以 便 从 数据 网 络 上 下 载 电子 邮件 等 。 

最 重要 的 是 ， 诺 基 亚 公司 倾听 了 关键 客户 的 声音 ， 那 些 芬兰 人 直接 到 大 的 服务 提供 商 那里 聆听 ， 如 
AT&T， 购 买 数 以 千 计 的 蜂窝 电话 ， 在 赠送 包 里 销售 。 这 些 服务 提供 商 希 望 客户 能 够 使 用 不 同 制式 的 频 
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项 目 管理 


段 通 信 ， 如 模拟 和 数字 移动 之 间 ， 以 及 与 个 人 计算 机 之 间 ， 同 时 还 希望 电话 的 电源 接 通 时 间 能 足够 长 ， 
以 便 使 收听 的 电话 数 尽 可 能 多 。 

项 目 人 员 将 注意 力 集中 到 降低 听 简 的 能 量 消耗 上 。 为 了 得 到 帮助 ， 项 目 人 员 联 络 了 德 克 萨 斯 仪器 设 
备 公司 这 个 总 部 在 达拉斯 的 芯片 巨人 ,得 到 了 其 拥有 知识 产权 的 能 量 节 省 电路 ,将 诺基亚 听 简 的 能 量 要 
求 从 6 瓦 降 到 3 瓦 ， 而 后 诺基亚 急忙 重新 设计 其 他 组 件 ， 以 便 在 更 小 的 能 量 下 运行 

诺基亚 公司 所 面临 的 最 艰难 的 任务 是 要 为 所 有 主要 市 场 定制 电话 。 开 发 者 为 亚洲 内 置 了 初步 的 语言 
识别 功能 ， 解 决 了 键盘 存在 的 问题 ， 并 提高 音量 以 便 电 话 声音 能 在 拥挤 的 亚洲 街道 上 被 人 们 听 清 。 更 大 
的 挑战 是 内 置 额外 的 接收 器 ， 以 便 区 域 模式 能 容纳 所 有 不 同 的 制式 : 欧洲 和 大 多 数 亚洲 的 全 球 移动 通信 
系统 (Global System for Mobile communication，GSM) 标 准 ， 分 割 的 美国 市 场 上 有 一 个 模拟 模式 和 两 个 数 
字模 式 。“ 完 成 所 有 这 些 协议 是 件 痛苦 的 事 。” 基 马 说 :“ 有 时 它们 彼此 冲突 。 

基于 项 目 管理 的 成 功 ， 这 一 电话 如 期 在 中 国 登场 了 ， 从 此 以 后 ， 全 球 消费 者 购买 了 估计 超过 300 万 
个 单位 的 诺基亚 产品 。AT&T 的 首席 执行 官 丹尼尔 。 赫 斯 宣称 ， i “市 场 上 最 好 的 移动 电 
话 ， 没 有 什么 能 加 以 阻拦 ”。 人 


问题 ， 根据 以 上 案例 ， 分 析 诺基亚 公司 项 目 成 功 之 道 。 XK、 
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第 pa 项 目 生命 周期 及 项 目 管理 过 程 


知识 目标 技能 目标 





01) 项目 生命 周期 的 概念 及 阶段 划分 
(2) 了 解 项 目 管理 过 程 的 组 成 及 各 子 过 程 间 的 | (1) 对 项 目 生命 周期 进行 阶段 划分 

关系 (2 六 学 会 遵照 项 目 决策 的 基本 过 程 进行 项 目 决策 
(3) 了 解 项 目 决策 的 原则 、 过 程 和 程序 





一 一 -| 项 目 生命 周期 各 阶段 的 特点 
项 目 决策 的 过 程 


| 投资 项 目 决策 的 程序 











项 目 生命 周期 





项 目 管理 过 程 


项 目 决策 管理 














项 目 人 和 生 
D> san 





北京 2008 年 奥运 会 会 徽 “中 国 印 ”的 诞生 


2003 年 8 月 3 日 晚 ， 在 北京 天 坛 祈 年 殿 前 ,第 29 届 奥 林 匹 克 运动 会 组 织 委 会 员 ， 简 称 北京 奥 组 委 ， 
举行 了 隆重 的 第 29 届 奥 林 匹 克 运 动 会 会 徽 发 布 仪式 ，2008 年 北京 奥运 会 会 微 揭 开 了 神秘 的 面纱 。 当 回 
顾 2008 年 北京 奥运 会 会 徽 诞 生 历 程 的 时 候 ， 人 们 发 现 它 经 历 了 启动 准备 、 作 品 征集 、 会 徽 评 选 、 修 改 审 
批 和 会 徽 发 布 5 个 阶段 ， 历 时 1 年 4 个 月 。 

第 一 阶段 ， 启动 准 备 (2002 年 4 一 7 月 ) 

2001 年 7 月 13 日 ， 国 际 奥 委 会 主席 萨 马兰 奇 宣布 ， 北 京 获得 了 2008 年 奥运 会 举办 权 。 从 这 一 时 刻 
起 ， 把 29 届 奥 运 会 举办 成 历史 上 最 出 色 的 奥运 会 的 光荣 使 命 落 到 了 中 国 除 - 而 举办 一 届 出 色 的 奥 
运 会 ， 首 先 要 创造 一 个 出 色 的 会 徽 。 

2002 年 4 月 5 日 和 6 日， 北京 奥 组 委 组 织 召 开 了 “北京 2008 RR 这 次 
会 议 的 举行 标志 着 北京 2008 年 奥运 会 视觉 形象 工程 正式 启动 信和 他人 
与 景观 的 总 体 战略 ， 通 过 奥运 会 标志 和 吉祥 物 等 一 ER "来 完成 奥运 会 的 创作 理念 。 

2002 年 7 月 2 日 和 3 日 ， 北京 奥 组 委 在 北京 国际 会 议 hh 了 “北京 2008” 奥 林 匹 克 设计 大 会 ， 
de natn hh 多 人 参加 了 会 议 。 在 会 上 ， 北 京 奥 组 委 公 
布 了 ee es ee 1500 多 名 专业 设计 师 正式 发 出 邀请 ， 征 集 2008 
年 北京 奥运 会 会 徽 作品 。 这 次 会 议 标志 2008 和 北京 奥运 会 会 徽 作品 征集 工作 正式 拉 开 序 基 。 

第 二 阶段 ee 

2002 年 10 月 8 2008 人 人 人 的 1 从 7 月 4 日 到 10 月 8 日， 北京 奥 
组 委 共 收 到 应 征 有 效 作品 1 5 件 ; 其 中 ， 来 自 中 国 ( 香江 特别 行政 区 、 台湾 省 ) 的 作品 1763 件 ， 国 
外 设计 公司 的 作品 有 222 件 。 

第 三 阶段 : 和 人 2002 年 0~1 月) x 

2002 年 1 14>16 日 ， a 7 人 、 国 外 评委 4 人 ) 对 应 征 作品 进行 了 初 
评 。 根 据 评 选 结果 $ 102 件 作品 进入 复评 。 

2002 年 11 月 3 日 和 4 日， 会徽 专 家 评选 委员 会 对 102 件 入 围 作 品 进行 了 复评 。 复 评 产生 了 前 10 名 
设计 大 赛 获奖 作品 ， 获 得 第 一 名 的 作品 是 第 1498 号 ， 就 是 2008 年 北京 奥运 会 会 徽 “中 国 印 ”的 原型 。 

2002 年 11 月 6 日 ， 会 微 评 议 委员 会 举行 会 议 ， 评 选 结 果 与 会 徽 专家 评选 委员 会 完全 一 致 。 专 家 评 
选 委员 会 将 最 终 评选 出 的 10 件 作品 提交 北京 奥 组 委 执行 委员 会 。 

第 四 阶段 : 修改 审批 (2002 年 12 月 一 2003 年 3 月 ) 

北京 奥 组 委 执 行 委员 会 于 2002 年 11 月 21 日 和 26 日 先后 组 织 了 两 次 研讨 会 ， 会 议 确 定 将 “中 国 印 ” 
作为 会 徽 备 选 作 品 进行 修改 。 

2002 年 12 月 下 旬 一 2003 年 2 月 8 日 ,“ 中 国 印 ”的 原创 作者 及 有 关 专 家 对 “中 国 印 ”作品 进行 反复 
修改 和 完善 。 

2003 年 1 月 下 名， 北京 奥 组 委 委 托 国 家 商标 局 和 国际 奥 委 会 知识 产权 顾问 公司 对 会 徽 备 选 作品 进 行 
国内 国际 商标 注册 在 先 权 检索 ， 以 免 在 局 部 细节 上 与 现 有 微 标 出 现 雷 同 。 

2003 年 2 月 11 日 , 会 微 特别 评选 委员 会 召开 会 议 ， 修 改 后 的 会 微 备 选 作品 在 会 上 获得 国内 外 专家 
评委 的 一 致 认可 。 

2003 年 2 月 17 日 ,北京 奥 组 委 执行 委员 会 再 次 对 会 徽 备 选 作品 进行 审议 ， 确 认 “ 中 国 印 ” 为 会 徽 
备 选 作品 。 
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2003 年 2 月 28 日 ， 北 京 奥 组 委 将 会 徽 备 选 作品 报 送 2008 年 北京 奥运 会 工作 领导 小 组 (国务 院 ) 审 批 ， 
获得 批准 。 

2003 年 3 月 28 日， 北京 奥 组 委 将 会 微 备 选 作品 报 送 国际 奥 委 会 审批 。 同 日 ,会 微 得 到 国际 奥 委 会 
的 一 致 认可 。 

第 五 阶段 : 会 徽 发 布 (2003 年 8 月 3 日 ) 

2003 年 8 月 3 日 ，2008 年 北京 奥运 会 会 徽 的 发 布 仪式 在 天 坛 祈 年 典 前 隆重 举行 。 发 布 仪式 由 时 任 北 
京 市 代 市 长 、 北 京 奥 委 会 执行 主席 王 岐山 主持 。 在 发 布 仪式 上 ， 中 共 中 央 政 治 局 常委 、 全 国人 大 常委 会 
委员 长 吴邦国 与 第 29 届 奥 运 会 协调 委员 会 主席 一 起 为 2008 年 北京 奥运 会 会 徽 “中 国 印 ” 揭 幕 。 
际 奥 委 会 主席 罗 格 发 表 了 电视 讲话 ， 他 说 :“ 今 晚 揭 幕 的 北京 奥运 会 会 徽 将 成 为 世界 上 最 引 人 注 目 且 最 为 
人 们 所 熟悉 的 标识 之 一 ， 将 成 为 奥林匹克 运动 史上 最 出 色 且 最 有 意义 的 标识 之 一 。 

(资料 来 源 : 张 立 友 ， 汪 晓 ， 金 林 . 项 目 管理 实战 剖析 与 PMP 攻略 LM]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ， 
2007. ) 








项 目 是 在 一 定 的 时 间 内 ， 在 既定 的 资源 约束 下 ， 为 实现 预定 目标 所 开展 的 一 次 性 工作 
任务 。 因 此 ， 任 何 项 目 都 有 自己 的 生命 周期 。 一 个 项 目的 过 程 可 以 划分 成 一 系列 的 项 目 阶 
段 ， 这 些 项 目 阶段 构成 了 项 目的 生命 周期 (Projeef Life Cycle)。 了 解 项 目的 生命 周期 ， 把 
握 项 目 管理 的 过 程 和 各 阶段 目标 及 任务 ， 对 做 好 项 目 管理 工作 十 分 重要 。 


2.1 项 目 生命 周期 


项 目 如 同人 一 样 ， 有 生老病死 的 生命 周期 。 项 目的 生命 周期 体现 项 目 从 产生 到 完成 的 
内 在 规律 性 。 长 期 以 来 , 人们 发现 ,项目 虽然 是 一 次 性 的 ， 但 在 国民 经 济 活动 中 ， 项 目 又 
是 层出不穷 的 ， 并 且 项 目 之 间 是 交错 运转 的 。 项 目 运动 的 这 种 单 体 的 独立 性 和 群体 的 交叉 
性 使 新 项 目 不 断 产生 项 目 生命 周期 理论 在 国外 发 展 很 快 ， 一些 发 达 国家 和 世界 经 济 组 织 
在 投资 活动 领域 总 结 出 了 一 套 科学 、 严 密 的 项 目 生命 周期 理论 和 方法 。 每 一 项 投资 活动 都 
必须 按 科学 的 项 目 生命 周 期 依次 进行 ， 从 而 减少 投资 风险 和 失误 。 


2.1.1 项 并 险 


项 目 从 始 到 终 的 过 程 可 以 划分 为 一 系列 的 阶段 ， 这 些 项 目 阶段 的 时 限 、 目 标 、 任 务 和 
里 程 碑 等 内 容 构成 了 一 个 项 目的 生命 周期 。 项 目 生命 周 期 既是 对 项 目的 一 种 描述 ， 也 是 一 
种 项 目 管理 工具 。 人 们 为 开展 项 目 管理 而 将 项 目 划分 成 一 系列 的 项 目 阶段 ， 从 而 产生 了 项 
目 生命 周期 的 管理 方法 。 项 目 生命 周期 的 描述 一 般 包 括 4 个 要 素 。 


1. 项 目 阶段 

人 们 可 以 将 一 个 项 目 分 成 一 系列 前 后 连接 且 便 于 管理 的 项 目 阶段 ， 并 给 出 项 目 阶 段 的 
可 交付 成 果 ， 从 而 使 人 们 可 以 据 此 开展 项 目的 管理 。 如 图 2- 1 所 示 的 工程 建设 项 目的 生 
命 周 期 包括 4 个 阶段 ， 即 定义 /决策 阶段 、 计 划 / 设 计 阶 段 、 实 施 /控制 阶段 、 完 工 /交付 
阶段 。 
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2. 项 目 时 限 


项 目 时 限 是 指 一 个 项 目的 起 点 和 终点 ,- 或 项 目 各 阶段 的 起 点 和 终点 。 这 些 项 目 或 项 目 
各 阶段 的 起 点 和 终点 ， 既 有 时 点 性 的 要 求 项 目 或 项 目 阶段 开始 的 时 点 和 结束 的 时 点 )， 又 
有 时 期 性 的 要 求 (项 目 或 项 目 阶段 持续 的 时 间 长 度 ) 。 


3. 项 目 任务 


项 目 任务 包括 项 目 各 阶段 的 主要 任务 和 项 目 各 阶段 主要 任务 中 的 主要 工作 。 如 图 2-1 
所 示 的 工程 建设 项 目 生命 周期 中 定义 /决策 阶段 的 主要 任务 包括 项 目 建议 书 的 编制 、 建 议 
书 审查 批准 、 项 目 可 行 性 研究 、 项 目 可 行 性 研究 报告 评审 等 ， 计 划 / 设 计 阶 段 的 主要 任务 
包括 设计 、 造 价 预 算 、 计 划 安 排 、 合 同 订立 、 详 细 计划 等 ;实施 /控制 阶段 的 主要 任务 包 
括 构件 制造 、 构 件 发 运 、 土 建 工程 施工 、 安 装 工程 施工 、 试 车 等 ; 完工 /交付 阶段 的 主要 
任务 包括 最 终 试车 完毕 、 进 入 使 用 阶段 等 。 


4. 项 目 成 果 


项 目 成 果 指 一 个 项 目 各 个 阶段 的 里 程 碑 。 例 如 , 图 2- 1 中 的 定义 /决策 阶段 的 成 果 包 
括 项 目 可 行 性 研究 报告 和 项 目 最 终 决策 等 ， 这 是 项 目 生命 周期 阶段 必须 给 出 的 成 果 。 


和 Rn-1 


不 同 的 项 目 通 常 有 不 同 的 生命 周期 描述 。 图 2- 2 一 图 2-4 分 别 为 美国 国防 部 项 目 生命 周期 、 美 国 新 
药物 开发 项 目 生命 周期 、 软 件 开发 项 目的 生命 周期 。 

1) 美国 国防 部 项 目的 生命 周期 描述 

美国 国防 部 1993 年 修订 的 项 目 管理 规程 中 ,给 出 了 图 2- 2 所 示 的 项 目 生 命 周期 的 项 目 阶 段 划 分 和 
对 阶段 性 里 程 碑 的 说 明和 描述 。 
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图 2-2 美国 国防 部 项 目 生命 周期 


这 种 项 目 生命 周期 的 描述 ， 不 但 给 出 了 项 目的 阶段 和 时 限 ， 而 且 给 出 了 项 目 各 个 阶段 的 任务 和 里 程 
碑 新 的 成 果 。 这 些 内 容 的 详细 说 明 如 下 : 使 命 与 需求 确定 阶段 (完成 项 目的 | “概念 研究 批准 书 ” (Concept 
Studies Approval)， 并 使 该 文件 获得 批准 )、 概念 扩展 与 定义 阶段 (完成 项 目的 “概念 展示 批准 书 ”(Con- 
cept Demonstration Approval)， 并 使 该 文件 获得 批准 )、 展示 与 验证 内 段 (完成 项 目的 “开发 批准 书 ” 
(Development Approval)， 并 使 该 文件 获得 批准 )、 工 程 与 制 洛 邢 发 阶段 (完成 项 目的 “生产 批准 书 ” 
(Production Approval)， 并 使 该 文件 获得 批准 )、 生 产 与 开发 阶段 (主要 修订 批准 书 ， 完 成 项 目的 生产 条 
件 建设 和 生产 技术 的 开发 工作 )、 运营 与 支持 阶段 (基于 上 六 阶段 的 工作 ， 使 整个 项 目 投入 日 常 运营 ， 并 
获得 相应 的 技术 支持 ) 。 S 

2 美国 新 区 开斋 上 的 生 信 央 半 这 Ww 

在 新 产品 研究 与 开发 项 目 中 ， 新 药物 研究 与 开发 项 目的 生命 周期 县 最 具 代 表 性 的 。 图 2- 3 给 出 了 美 
国 食品 与 药品 管理 局 (Food and DrugJAdininiistration， FDA) 规 定 的 新 药物 开发 项 目 生命 周期 的 流程 图 拱 
述 。 这 一 一 项 目 生命 周期 的 描述 方法 较为 详细 地 给 出 了 新 药物 开 唤 项 目 生命 周期 的 全 过 程 ， 这 种 项 目 生命 
周期 包括 如 下 几 个 阶段 :， 发 现 和 搜寻 阶段 (包括 通过 基 训 研究 各 应 用 研究 ， 发 现 可 用 于 前 期 临床 应 用 的 药 
物 原型 )、 临床 前 开发 阶 机 (包括 通过 实验 室 试验 各 动物 实验 以 决定 药物 的 效果 和 安全 性 ， 同时 准备 和 提 
交 新 药物 研究 调 车 钊 请 )、 注 册 实验 阶段 (包括 药物 的 一 期 临床 实验 、 二 期 临床 实验 、 三 期 临床 实验 ， 以 
及 有 关 准 备 和 递交 新 药 申请 的 工作 ) 、 后 期 审验 阶段 (包括 由 食品 与 药品 管理 局 对 递交 的 新 药 申请 的 审查 
中 所 做 的 各 种 工作 )。 
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项 目 《》 管理 

3) 软件 开发 项 目的 生命 周期 描述 

软件 开发 项 目 是 另 一 种 典型 的 研究 与 开发 性 项 目 ， 这 类 项 目的 生命 周期 描述 也 是 非常 典型 的 ， 图 2 一 4 
给 出 了 这 种 项 目的 生命 周期 的 一 种 图 示 描述 。 这 种 生命 周期 的 描述 具体 地 给 出 了 软件 开发 的 如 下 阶段 : 
概念 验证 循环 阶段 (包括 找 出 项 目 业主 /用 户 的 需求 、 定 义 系统 概念 、 验 证 项 目 目标 、 做 出 概念 性 系统 设 
计 、 设 计 和 构造 概念 验证 的 内 容 、 做 出 可 接受 的 测试 计划 、 完 成 项 目 风 险 分 析 并 做 出 项 目 风险 管理 方 
案 )、 初 始 系统 建设 循环 阶段 (包括 分 析 确 定 出 信息 系统 的 初始 需求 、 定 义 出 初始 的 系统 目标 、 做 出 系统 
的 逻辑 设计 、 设 计 和 构造 出 初始 的 系统 、 做 出 系统 测试 计划 、 评 价 初始 系统 并 提出 改进 建议 )、 中 间 系 统 
建设 循环 阶段 (包括 分 析 确 定 出 系统 的 基本 需求 、 定 义 中 间 系 统 目标 、 做 出 系统 物理 设计 、 设 计 和 构造 出 
中 间 系 统 、 做 出 系统 测试 计划 、 评 价 中 间 系 统 并 给 出 系统 改进 建议 )、 最 终 系 统 建设 循环 阶段 (包括 实现 
用 户 的 各 项 需求 ， 做 出 最 终 系统 设计 ， 构 造 出 最 终 系统 ， 运 行 各 个 单元 、 子 系统 和 系统 ， 并 对 系统 进行 


全 面 测试 ) 。 
评价 识别 
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2-4 软件 开发 项 目 生命 周期 


2.1. 2 ”本 请 短小 

项 目 最 主要 的 特性 就 是 它 的 阶段 性 和 过 程 性 ， 项目 管理 实际 上 是 一 种 基于 过 程 和 活动 
的 管理 。 因 此 ， 现 代 项 目 管理 特别 强调 项 目 阶段 的 划分 和 管理 。 它 要 求 将 一 个 项 目的 生命 
周期 分 解 成 一 系列 的 项 目 阶段 ， 然 后 根据 不 同 项 目 阶段 的 内 容 和 特性 开展 项 目的 计划 、 组 
织 、 实 施 和 控制 等 管理 活动 。 划 分 项 目 阶 段 的 首要 标志 是 整个 项 目 阶 段 工作 在 时 间 上 的 一 
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项 目 生命 周期 及 项 目 管理 过 程 ,。: 第 名 章 
致 性 和 内 容 上 的 相似 性 ， 即 在 时 间 和 内 容 上 具有 一 致 性 和 相似 性 的 项 目 工作 应 划分 在 一 个 
项 目 阶 段 中 。 项 目 阶段 划分 的 第 二 个 标志 是 项 目 阶 段 性 成 果 的 整体 性 ， 即 一 个 项 目 阶段 全 
部 工作 应 能 生成 一 个 完整 的 标志 性 成 果 。 一 般 来 说 ,项目 生命 周期 可 大 致 分 为 4 个 阶段 : 项 
目 定义 与 决策 阶段 、 项 目 计划 与 设计 阶段 、 项 目 实施 与 控制 阶段 、 项 目 完工 与 交付 阶段 。 


. 项 目 定义 与 决策 阶段 


项 目 定义 与 决策 阶段 是 项 目 生命 周期 的 首要 阶段 。 在 这 一 阶段 中 ， 人 们 提出 一 个 项 目 
的 提案 或 项 目 建议 书 ， 在 项 目 建议 书 或 提案 获得 批准 后 进一步 开展 项 目 可 行 性 分 析 ， 找 出 
项 目的 各 种 可 行 备 选 方案 ， 然 后 分 析 评价 这 些 备 选 方案 的 损 着 与 风险 情况 ， 最 终 做 出 项 目 
方案 的 抉择 和 项 目 决策 。 具 体 来 说 ， 这 一 阶段 的 工作 包括 分 析 和 识别 项 目的 机 遇 与 需求 、 
提出 项 目 提案 或 项 目 建议 书 、 评 价 项 目 提案 或 项 目 建议 书 、 开 展 项 目 可 行 性 研究 并 做 出 项 
目 决策 等 。 

2. 项 目 计划 与 设计 阶段 


项 目 计 划 与 设计 阶段 是 设计 和 安排 整个 项 目 方案 的 工作 阶段 。 在 这 一 阶段 中 人 们 要 为 
项 目 设 计 项 目 产 出 物 、 制 定 项 目的 实施 组 织 方案 、 编 制 项 目的 各 项 计划 、 进 行 项 目 对 外 发 
包 与 合同 订立 。 

3. 项 目 实施 与 控制 阶段 


项 目 实施 与 控制 阶段 的 主要 工作 是 生成 项 目 产 出 物 ， 这 一 阶段 的 工作 是 依据 项 目 各 项 
计划 及 项 目 设计 进行 的 ,主要 任务 包括 项 目 控制 标准 的 制定 、 项 目 实施 工作 的 开展 、 项 目 
实施 的 绩效 度量 、 项 目 实施 中 的 纠偏 行动 等 。 


4. 项 目 完工 与 交付 阶 


项 目 实施 完成 以 后 还 需要 经 过 一 个 完工 与 交付 的 阶段 ， 只 有 经 过 这 个 阶段 ， 项 目 才能 
够 最 终结 束 。 此 时 ， 人 们 需要 对 照 项 目 定义 与 决策 阶段 提出 的 项 目 目标 ， 以 及 项 目 设计 与 
计划 阶段 提出 的 项 目 计 划 和 项 目 产 出 物 设计 要 求 ， 做 好 项 目 管理 终结 和 项 目 合同 终结 工 
作 。 一 般 是 由 项 目 团队 全 面 检验 项 目 工作 和 项 目 产 出 物 ， 然 后 由 项 目 团队 向 项 目 业 主 / 客 
户 进行 验收 和 移交 ， 直 至 项 目 业主 /客户 最 终 接受 项 目的 结果 并 办 理 相应 手续 后 项 目 才 能 
最 终结 束 。 

对 于 一 个 具体 的 项 目 来 说 ， 也 可 以 根据 项 目的 复杂 程度 和 项 目 所 属 的 行业 领域 划分 成 
各 种 不 同 的 项 目 阶 段 。 每 个 阶段 以 一 个 或 多 个 可 交付 成 果 的 完成 为 标志 ， 一 个 项 目 阶 段 的 
结束 常常 标志 着 下 一 个 阶段 的 开始 。 在 本 章 导 入 案例 中 ， 北 京 奥 组 委 2002 年 4 月 5 日 召 
开 的 “北京 2008 奥运 会 视觉 形象 设计 研讨 会 ”和 2002 年 7 月 2 日 和 3 日 举办 的 “北京 2008 
奥林匹克 设计 大 会 ”是 该 项 目 启动 阶段 的 可 交付 成 果 ， 这 些 可 交付 成 果 的 完成 意味 着 项 目 将 
进入 下 一 个 阶段 “作品 征集 阶段 "。*102 件 作品 进入 复评 ”和 “专家 评选 委员 会 将 最 终 评选 
出 10 件 作品 提交 北京 奥 组 委 执行 委员 会 ”是 “会 徽 评选 阶段 ”的 可 交付 成 果 ， 这 些 可 交付 
成 果 的 完成 意味 着 “会 徽 评选 阶段 ”的 结束 ， 也 意味 着 “修改 审批 阶段 ”的 开始 。 
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2.1. 3 项 二 本 滞 


图 2- 5 给 出 了 一 个 典型 的 4 阶段 项 目 生命 周期 的 模型 。 
项 目的 最 终 状态 


项 目 不 确 定 程度 项 目 可 改变 程度 





项 日 资源 投入 水 平 -从 所 人---- h 





O ”定义 与 决 计划 与 设 实施 与 璋 完工 与 交 项 日 阶 段 
项 目 起 点 策 阶段 计 阶 段 制 阶段 付 阶段 项 目 终 点 
图 2-5 上 典型 的 项 目 生命 周期 模型 
从 图 中 可 知 ， 项 目 生 命 周期 各 阶段 的 特性 如 下 。 

1. 项 目 资源 投入 的 变化 


在 项 目 初期 阶段 ; 资源 的 投入 水 平 很 低 ; 而 在 项 目的 实施 与 控制 阶段 ， 资 源 的 投入 水 
平 很 高 ， 到 项 目 完 开 与 交付 阶段 资源 的 投入 水 平 又 会 急剧 下 降 。 


2. 项 目 不 确 定性 的 变化 


项 目 初期 阶段 的 不 确定 性 和 风险 性 都 很 高 ， 随 着 项 目 实施 的 进展 ， 这 种 项 目的 不 确定 
性 和 风险 性 会 不 断 降低 ， 一 直到 最 后 项 目 才能 变 成 完全 确定 性 的 。 


3. 项 目 可 变性 的 变化 








在 项 目 初 始 阶段 项 目 相关 利益 主体 有 能 力 去 改变 项 目 产 出 物 和 项 目 工作 ， 但 项 目 实施 
后 其 可 变性 不 断 降低 ， 到 最 后 项 目 就 会 变 得 无 法 变更 了 。 





2.2 项 目 管理 过 程 


每 个 项 目 生命 周期 都 包含 两 类 基本 过 程 : 一 类 是 项 目的 业务 过 程 ; 一 类 是 项 目的 管理 
过 程 。 这 里 的 “过 程 ” 是 指 能 够 生成 具体 结果 的 系列 活动 组 合 ， 业务 过 程 是 指 生成 项 目 产 
出 物 的 业务 活动 ， 管 理 过 程 则 是 指 项 目 全 过 程 及 各 个 阶段 所 开展 的 项 目 管理 活动 。 这 可 以 
图 2-6 给 出 示意 。 
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项 目的 定义 /决策 阶段 计划 /设计 阶段 实施 /控制 阶段 完工 /交付 阶段 


















项 上 日 的 生命 周期 -| 


2-6 项 目 业务 过 程 和 项 目 管理 过 程 示意 图 


2.2.1 节 k 

由 图 2-6 可 知 ， 虽 然 不 同 项 目的 业务 过 程 会 有 所 不 同 ， 但 是 每 个 项 目 和 项 目 阶段 都 
需要 有 一 个 完整 的 项 目 管理 过 程 。 这 种 项 目 管理 的 过 程 一 般 包 括 5 个 不 同 的 管理 子 过 程 。 

1. 起 始 过 程 

起 始 过 程 包括 定义 一 个 项 目 阶段 的 工作 与 活动 、 决 策 寺 个 项 目 或 项 目 阶段 的 起 始 与 
否 ， 以 及 决定 是 否 将 一 个 项 目 或 项 目 阶段 继续 进行 下 去 等 工作 。 这 是 由 一 系列 决策 性 的 项 
目 管理 工作 与 活动 所 构成 的 项 目 管理 工作 过 程 。 

2. 计划 过 程 

计划 过 程 包括 拟定 、 编 制 和 修订 一 个 项 目 或 项 目 阶段 的 工作 目标 、 工 作 计划 方案 、 资 
源 供应 计划 、 成 本 预算 、 计 划 应 急 措 施 等 方面 的 工作 。 这 是 由 一 系列 计划 性 的 项 目 管理 工 
作 与 活动 所 构成 的 项 目 管理 工作 过 程 。 

3. 执行 过 程 

执行 过 程 包括 组 织 和 协调 人 力 资源 和 其 他 资源 、 组 织 和 协调 各 项 任务 与 工作 、 激 励 项 
目 团队 完成 既定 的 工作 计划 、 生 成 项 目 产 出 物 等 方面 的 工作 。 这 是 由 一 系列 组 织 性 的 项 目 
管理 工作 与 活动 所 构成 的 项 目 管理 工作 过 程 。 

4. 控制 过 程 

控制 过 程 包括 制定 标准 、 监 督 和 测量 项 目 工作 的 实际 情况 、 分 析 差 异 和 问题 、 采 取 纠 
偏 措施 等 管理 工作 和 活动 。 这 些 都 是 保障 项 目 目标 得 以 实现 、 防 止 偏差 积累 而 造成 项 目 失 
败 的 管理 工作 与 活动 。 这 是 由 一 系列 控制 性 的 项 目 管理 工作 与 活动 所 构成 的 项 目 管理 工作 
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阶段 始点 阶段 终点 时间 


2-8 项 目 各 阶段 之 间 管 理子 过 程 之 间 的 时 间 关系 
2.3 项 目 决策 管理 、 


会 会 网 读 材 料 xs- 


如 何 清理 核 废料 

1994 年 ， 西 屋 汉 福 德 公司 (Westinghouse Hanford Co. ) 与 汉 福 德 核燃料 基地 签订 合同 ， 提 出 对 关闭 
设备 和 清理 基地 的 工作 进行 “项 目 化 ”;v 这 个 项 目的 主要 任务 是 清理 基地 2100 吨 核 记 料 块 ， 这 些 核 废 料 
块 被 装 在 两 个 高 25 英尺 (1 英尺 三 0:3048 米 )、 半 个 足球 场 大 的 长 方形 容器 里 沉 入 水 下 16 英尺 (作为 辐射 
保护 层 )。 在 这 105 000 多 块 核 废料 中 ， 有 大 约 6000 块 被 严重 毁坏 或 腐蚀 ， 对 水 质 造成 一 定 的 辐射 。 这 
两 个 容器 的 设计 寿命 为 .20 年 ,| 但 实际 使 用 了 40 年 ,在 20 世纪 70 年 代 和 1993 年 发 生 了 两 次 严重 的 泄 
漏 ， 而 发 生 泄漏 的 位 置 距 华 盛 顿 州 非常 洁净 的 哥伦比亚 河 仅仅 400 码 (1 码 一 0.9144 米 ) 远 ,每 天 的 运转 
成 本 和 为 防止 事故 发 生 而 支出 的 成 本 为 10 万 美元 了 

为 了 解决 这 个 问题 ， 西 屋 汉 福 德 公司 调查 了 该 基地 的 各 种 项 目 利益 相关 者 ， 包 括 3 个 印第安 纳 部 落 、 
媒体 、 活 动 家 、 政 府 调节 员 、 监 管 人 员 、 议 会 和 汉 福 德 基地 的 职员 等 ， 以 征询 处 理 这 个 辐 手 问题 的 意见 。 
公司 用 了 5 个 月 的 时 间 让 有 关 人 员 讨 论 ， 了 解 事实 真相 并 使 公司 获取 其 信任 。 公 司 和 各 利益 相关 者 又 用 
了 两 个 月 拟定 了 4 个 解决 方案 。 

@ 把 核 废 料 密 封 起 来 ， 然 后 将 其 放 入 水 中 。 

@ 把 核 废 料 放 在 汉 福 德 任何 一 处 湖 温 的 储存 环境 中 。 

@ 把 核 废料 放 在 汉 福 德 干燥 的 储存 环境 中 。 

图 把 核 废 料 运 到 海外 再 加 工 。 

经 过 3 个 月 的 项 目 方案 评估 工作 ， 第 3 个 方案 被 选中 ， 公 司 开始 准备 用 11 个 月 时 间 完 成 环境 影响 报 
告 (Environmental Impact Statement，EIS)( 这 只 是 正常 环境 影响 报告 所 需 时 间 的 一 半 )。 该 项 目 最 终 按 当 
初 的 计划 于 1999 年 12 月 前 完成 ， 比 原 计 划 提前 3 年 时 间 ， 节 约 纳税 人 支出 3. 5 亿美 元 。 同 时 ,保管 核 
废料 的 成 本 也 大 大 降低 ， 降 至 每 天 只 需 3000 美元 。 

该 项 目的 成 功 实施 ， 体 现 了 在 项 目 立项 前 听取 各 利益 相关 者 的 意见 和 需求 ， 对 项 目 进行 认真 的 调查 、 
分 析 和 可 行 性 研究 的 重要 性 。 

(资料 来 源 : 杰克 。R. 梅 瑞 儿 斯， 小 塞 缪 尔 J. 曼 特 尔 . 项 目 管理 : 管理 新 视角 LM]. 周 晓 红 ， 译 . 
北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2006) 
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项 目 决策 是 项 目 生命 周期 中 的 重要 阶段 ， 项 es 与 否 直接 关系 到 项 目的 成 
败 。 决 策 是 所 有 管理 工作 中 最 为 重要 的 工作 之 一 , 诺 贝 尔 经 济 学 奖 获得 者 赫 伯 特 甚至 提出 
了 “管理 就 是 决策 ”的 说 法 。 
23.1  ] 本 办 


决策 是 指 为 了 实现 某 一 目标 ,根据 客观 的 可 能 性 和 科学 的 预测 ， 通 过 正确 的 分 析 、 计 
算 及 决策 者 的 综合 判断 ， 对 行动 方案 的 选择 做 出 的 决定 。 项 目 决 策 是 指 投 资 主 体 (国家 、 
地 方 政府 、 企 业 或 个 人 ) 对 项 目 必 要 性 和 可 行 性 进行 技术 经 济 评价 ， 对 不 同方 案 进行 比较 
选择 ， 以 及 对 项 目的 技术 经 济 指标 做 出 判断 和 决定 的 过 程 。 


2.3.2 贰 时 | 

为 保证 项 目 决策 成 功 ， 避 免 失误 ， 在 决策 过 程 中 必须 遵循 下 列 原则 。 

1. 科学 化 决策 原则 

在 决策 过 程 中 必须 尊重 客观 规律 、 按 照 科 学 决策 程序 、 运 用 科学 的 决策 方法 进行 决 
策 ， 坚 持 “ 先 论证 ， 后 决策 ”的 原则 ， 做 到 先 对 项 目 进行 调查 研究 和 论证 ， 然 后 进行 决 
策 ， 杜 绝 “ 边 投资 ， 边 论证 ”， 更 不 应 该 采取 “先决 策 ， 后 论证 ”的 违反 客观 规律 的 做 法 。 
投资 项 目 如 果 不 按 科学 程序 进行 不 能 正确 反映 客观 实际 将 导致 事倍功半 。 

2. 民主 化 决策 原则 

项 目 决策 应 避免 单 任 个 人 主观 经 验 决策 ， 应 广泛 征求 各 方面 的 意见 ， 在 反复 论证 的 基 
础 上 ， 由 集体 做 出 决策 ; ss 科学 决策 的 前 提 和 基础 。 


3， 系统 性 决策 原则 


项 目 决策 要 根据 系统 论 的 观点 ， 全 面 考核 与 项 目 有 关 的 各 方面 的 信息 。 因 此 ， 要 进行 
深入 细致 的 调查 研究 ， 包括 对 市 场 需求 信息 、 生 产 供 给 信息 、 技 术 信息 、 政 策 信 息 、 自 然 
资源 与 经 济 社会 基础 条 件 、 项 目的 产品 在 市 场 上 的 竞争 能 力 与 发 展 潜力 等 信息 的 调查 。 

4. 效益 决策 原则 

项 目 决策 要 讲求 项 目 总 体 效益 最 优 、 微 观 效益 与 宏观 效益 的 统一 、 近 期 效益 与 远 期 效 
益 的 统一 。 

2.3.3 J 
项 目 决策 是 人 们 在 项 目 活动 中 所 开展 的 一 系列 管理 活动 所 构成 的 过 程 ， 这 是 一 种 首先 


发 现 问题 或 机 遇 ， 然 后 分 析 问 题 和 解决 问题 或 抓 住 机遇 的 管理 过 程 。 每 个 项 目 决策 过 程 都 
包括 一 系列 的 决策 活动 或 步骤 ,项 目 决策 的 过 程 如 图 2- 9 所 示 。 
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图 2-9 项 目 决策 过 程 


1. 识别 问题 或 机 遇 


这 是 为 了 找 出 解决 什么 问题 或 抓 住 哪个 机 遇 而 开展 的 项 目 。 项 目 决策 者 必须 充分 调查 
研究 和 全 面 收集 信息 ， 然 后 提出 问题 或 抓 住 机 遇 以 做 好 项 目的 决策 。 


2. 诊断 问题 的 原因 


这 是 根据 各 种 信息 分 析 与 诊断 问题 或 机 遇 成 因 ， 找 出 解决 问题 或 抓 住 机 遇 的 办 法 。 项 
目 决策 者 必须 通过 诊断 来 发 现 问题 或 机 遇 成 因 ， 然后 找 出 解决 问题 或 抓 住 机遇 的 方法 。 


3. 确定 项 目的 目标 


在 分 析 清 楚 问题 、 机 遇 及 其 成 因 后 就 可 确定 项 目 目标 子 。 项 目 目标 是 指 人 们 通过 解决 
问题 或 抓 住 机 遇 要 达到 何 种 目的 和 效果 。 有 了 项 目 目标 就 能 为 项 目 决策 制定 备 选 方案 了 。 


4. 制定 项 目 备 选 方案 


正确 做 出 项 目 决策 的 前 提 是 找 出 可 行 的 多 种 项 目 可 替代 方案 。 因 此 ， 这 是 项 目 决策 的 
重要 步 又 之 一 ， 这 一 步骤 的 结果 是 给 出 足够 的 能 相互 蔡 代 的 项 目 备 选 方案 以 供 选 优 。 


5. 评价 项 目 备 选 方案 


首先 要 根据 项 目 目标 对 可 替代 项 目 备 选 方案 进行 分 析 和 评价 ， 给 出 项 目 各 可 行 备 选 方 
案 的 利 整 评价 和 分 析 结 果 ， 以 便 为 最 终 选 择 项 目 方案 提供 依据 。 


6. 做 出 决策 并 实施 
这 是 项 目 决策 过 程 的 最 后 一 个 步 又， 此 时 人 们 根据 项 目 评估 意见 并 加 上 自己 的 判断 而 
做 出 项 目 实施 方案 的 选择 ， 然 后 人 们 就 可 以 开始 项 目 实施 并 开展 项 目 监督 和 控制 了 。 
2.3.4 过 
科学 的 决策 必须 建立 在 符合 客观 规律 的 决策 程序 的 基础 上 ， 这 样 才能 避免 主观 性 和 盲目 
性 。 投 资 项 目的 决策 程序 是 指 投资 项 目 在 决策 过 程 中 各 工作 环节 应 遵循 的 符合 其 自身 运动 规 
律 的 先后 顺序 。 我 国 的 投资 项 目 决策 程序 是 在 借鉴 西方 经 济 发 达 国 家 的 决策 经 验 和 科学 的 评 
NS 





























的 


价 方法 的 基础 上 ， 结 合 我 国 的 实际 情况 制定 的 。 大 中 型 投资 项 目 决策 主 要 按 以 下 几 个 程序 进 
行 : 提出 项 目 建议 书 、 进 行 可 行 性 研究 、 编 制 计划 任务 书 、 项 目 评估 、 项 目 审批 。 


1. 提出 项 目 建议 书 


提出 项 目 建议 书 是 投资 前 对 项 目的 轮廓 设想 ， 主 要 从 投资 的 必要 性 方面 来 衡量 ， 同 时 
初步 分 析 投资 的 可 行 性 。 其 内 容 主要 包括 投资 项 目 提出 的 必要 性 ， 产 品 方案 ， 项 目 规模 和 
地 点 的 初步 设想 ; 资源 状况 、 建 设 条 件 、 协 作 关系 的 初步 分 析 ; 投资 估算 和 资金 筹措 设 
想 、 偿 还 贷款 能 力 测算 、 项 目的 大 体 进度 安排 ， 经 济 效益 和 社会 效益 的 初步 估算 。 

2. 进行 可 行 性 研究 

项 目 可 行 性 研究 是 指 在 项 目 决策 前 ， 通 过 对 项 目 有 关 的 技术 、 经 济 等 各 方面 条 件 和 情 
况 进行 调查 、 研 究 、 分 析 ， 对 各 种 可 能 的 技术 方案 进行 比较 论证 和 对 项 目的 经 济 效益 进行 
预测 和 评价 ， 来 考查 项 目 技术 上 的 先进 性 和 适用 性 、 经 济 上 的 营利 性 和 合理 性 、 实 施 的 可 
能 性 和 可 行 性 ， 并 编写 出 可 行 性 研究 报告 。 

3. 编制 计划 任务 书 

根据 可 行 性 研究 报告 中 所 提供 的 项 目 投资 若干 方案 ,包括 其 中 的 最 佳 方案 经 再 调 
查 、 研 究 、 补 充 、 修 正 、 挑 选 确定 ， 即 可 作为 编制 计划 任务 书 的 可 靠 依据 。 


4. 项 目 评估 

邀请 有 关 技 术 、 经 济 专家 和 承办 投资 贷款 的 银行 对 项 目的 可 行 性 研究 报告 进行 预 
审 ， 然 后 由 投资 银行 的 咨询 机 构 或 计划 决策 部 门 委托 有 资格 的 咨询 公司 进行 项 目 评估 ， 即 
对 项 目的 可 行 性 研究 报告 进行 全 面 、 认 真 、 仔 细 地 审查 、 计 算 和 核实 ， 根据 审核 、 评 估 的 
结果 ， 编 写 出 项 目 评估 报告 。 

5. 项 目 审批 

完成 上 述 程序 后 ， 决 策 部 门 应 对 可 行 性 研究 报告 和 计划 任务 书 及 评估 报告 等 文件 进 一 
步 加 以 审核 ， 如 果 项 目 是 可 行 的 ， 即 可 批准 。 可 行 性 研究 报告 一 经 批准 ， 就 已 经 立项 了 ， 
投资 项 目 决策 就 基本 定 下 来 了 。 至 于 投资 项 目 何 时 纳入 年 度 计 划 、 动 工 实施 ， 还 需要 由 计 
划 部 门 经 过 综合 平衡 子 以 确定 。 

随 着 投资 体制 改革 的 深入 和 投资 项 目 业主 责任 制 的 逐步 推广 ， 国 家 进一步 下 放 了 投资 
项 目 审批 权 。 除 了 关系 到 国家 经 济 和 社会 生活 的 大 型 项 目 和 特大 型 项 目 外 ， 一般 性 的 中 小 
项 目的 投资 立项 权 和 审批 权 都 下 放 给 地 方 和 企业 。 


本 章 小 结 


















































项 目 作 为 一 种 创造 独特 产品 与 服务 的 一 次 性 活动 是 有 始 有 终 的 ， 项目 从 始 到 终 的 
整个 过 程 构成 了 一 个 项 目的 生命 周期 。 项 目的 生命 周期 是 描述 项 目 从 开始 到 结束 所 经 历 








BW 


项 目 生命 周期 及 项 目 管理 过 程 ,,; 第 .名 剖 





的 各 个 阶段 ， 最 一 般 的 划分 是 将 项 目 分 为 定义 与 决策 、 计 划 与 设计 、 实 施 与 控制 、 完 
工 与 交付 4 个 阶段 。 实 际 工作 中 根据 不 同 领域 或 不 同方 法 再 进行 具体 的 划分 。 在 项 目 
生命 周期 运行 过 程 中 的 不 同 阶段 里 ,不 同 的 组 织 、 个 人 和 资源 扮演 着 主要 角色 。 每 个 
项 目 生 命 周期 和 项 目 阶段 都 包含 由 起 始 、 计 划 、 执 行 、 控 制 、 结 束 5 个 子 过 程 组 成 的 
管理 过 程 。 








习 题 
一 、 单 项 选择 题 
1. 以 下 属于 项 目 定义 与 决策 阶段 的 工作 的 是 ( )。 
A. 设计 项 目 产 出 物 B. 项 目 控制 标准 的 制定 
C. 可 行 性 研究 D, 项 目 工 作 的 对 外 发 包 与 合同 订立 
2. 一 个 项 目 管理 过 程 循环 包括 五 种 具体 管理 过 程 ， 其 中 属于 计划 过 程 管理 活动 的 是 ( 。 )。 
A. 定义 一 个 项 目的 工作 与 活动 B. 拟定 一 个 项 目的 工作 目标 
C. 组 织 和 协调 人 力 资源 D> 制定 标准 
二 、 判 断 题 


1. 划分 项 目 阶段 的 首要 标志 是 整个 项 目 阶段 工作 在 时 间 上 的 二 致 性 和 内 容 上 的 相似 性 。 人 

2. 在 决策 过 程 中 必须 尊重 客观 规律 、 按 照 科 学 决策 程序 运用 科学 的 决策 方法 进行 决策 ， 坚 持 “ 先 
论证 ， 后 决策 ”的 原则 。 ( ) 
三 、 简 答题 


1. 什么 是 项 目 生命 周期 ? 项 目 生命 周期 一 般 分 为 哪 几 个 阶段 ? 
2. 项 目 决策 应 遵循 哪些 原则 ? 


四 、 论 述 题 


1. 描述 项 目 管理 子 过 程 及 其 之 间 的 关系 。 
2. 举例 说 明 项 目 决策 的 过 程 。 


国文 二 ml 分析 





一 家 中 型 医药 公司 


詹妮弗 。 切 尔 德 斯 (Jennifer Chids) 是 一 家 中 型 医药 公司 的 所 有 者 、 总 裁 。 在 某 年 10 月 份 的 一 次 人 事 
会 议 上 ， 她 告诉 公司 的 经 理 ， 公 司 年 利润 将 超过 预计 的 20 万 美元 。 她 想 投资 公司 内 部 的 项 目 ， 通 过 投资 
得 到 额外 的 利润 ， 并 使 公司 增加 销售 或 降低 成 本 。 她 要 求 3 名 主管 经 理 合作 建立 一 份 有 关 潜在 项 目的 并 
按 重点 排列 的 一 览 表 ， 然 后 向 她 “推销 ”其 想法 。 她 明确 告知 这 3 名 主管 经 理 ， 不 应 当 假定 资金 在 3 个 
人 中 均等 地 分 配 。 她 也 说 明 如 果 项 目 合适 的 话 ， 她 愿意 把 所 有 的 资金 都 只 投入 到 一 个 项 目 中 去 。 

朱 丽 。 陈 (Julie Chen)， 产 品 开发 经 理 ， 她 的 部 门 已 有 一 些 科 学 家 正在 研制 一 种 新 处 方 的 药物 。 这 项 
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研制 任务 已 经 大 大 超出 预计 的 成 本 。 令 她 焦虑 的 是 ， 其 他 较 大 的 公司 也 正在 研制 类 似 的 药物 ， 那 些 公司 
有 可 能 会 首先 把 产品 推 向 市 场 ， 而 她 的 团队 至 今 还 没有 做 出 重大 的 突破 ， 进 行 过 的 一 些 测试 并 没有 收 到 
预期 的 效果 。 她 知道 这 是 一 个 有 风险 的 项 目 ， 但 是 她 觉得 现在 还 不 应 当 停 下 来 。 朱 丽 认为 ， 公 司 的 长 其 
发 展 依赖 于 这 种 新 的 药物 ， 它 能 够 销 往 全 世界 。 她 尽量 在 人 事 会 议 上 对 这 个 开发 项 目的 进展 表现 出 乐观 
的 态度 ， 但 是 她 知道 久 妮 弗 已 经 变 得 没有 醒 心 了 。 她 的 同事 也 认为 ， 在 最 初 的 测试 失败 后 ， 她 就 应 当 结 
京 这 个 项 目 了 。 朱 坝 想 要 追加 资金 来 加 速 项 目的 发 展 ， 她 想 从 其 他 较 大 的 公司 雇用 德高望重 的 科学 家 ， 
并 且 再 购买 一 些 先进 的 实验 仪器 。 

泰勒 。 里 普 根 (Tyler Ripken)， 生 产 经 理 ， 已 经 来 公司 6 个 月 了 ， 他 的 早期 观察 结果 是 生产 线 效率 非 
常 低下 。 他 认为 这 是 计划 不 周 的 结果 ， 因 为 随 着 公司 的 成 长 ， 近 几 年 来 增加 了 许多 工厂 。 泰 勒 认为 应 当 
组 成 几 个 职能 团队 ， 优 化 工厂 内 的 设备 布局 工作 。 他 认为 这 样 可 以 在 降低 成 本 的 同时 ， 提 高 工厂 的 生产 
能 力 。 当 泰勒 把 这 个 主意 说 给 他 的 主管 听 时 ， 主 管 提醒 他 ， 当 着 妮 部 的 父亲 经 营 企业 时 ， 乔 妮 弗 就 在 主 
eh Ninn dig Dy es, 2 Sie ls 
她 认为 生产 职员 是 按 劳 付 本 的 ， 同 样 ， 好 希望 经 理 能 够 提出 并 执行 新 的 思想 

杰 夫 ， 马 修 斯 (Jeff Matthews)， 执 行经 理 ， 负 责 公司 的 计算 机 伪 沪 杀 统 和 会 计 工作 。 杰 夫 认 为 公司 
i ea 交易 。 他 认为 一 套 新 的 计算 机 系 
A 
员 别 笑 那 已 经 过 时 的 计算 机 ， 并 给 赤 夫 施加 压力 ， 让 他 购 英 新 的 设备 。 而 詹妮弗 曾 对 杰 夫 说 过 ， 她 对 于 
种 只 为 了 跟 上 最 新 的 设备 潮流 而 把 钱 花 在 新 计算 机 站 的 举动 不 感 兴起， 特别 是 在 当前 系统 正常 工作 的 情 
Mn tibett Se 做 完工 作 并 设法 减少 她 自己 的 职员 。 杰 夫 却 想 用 
今年 超出 的 利润 购买 新 的 计算 机 ， 并 雇用 计算 杭 编 强人 员 升 级 将 在 新 的 计算 机 上 运行 的 软件 。 他 觉得 此 
举 将 会 产生 效益 。 ts > > 

在 让 所 下 的 10 月 人 事 会 议 后 > 乔 ” 亲切 斯 Joe Sonehez7 江 博信 公理 ， 走 进 请 纪 开 的 办 公 室 ， 他 说 虽 
然 他 没 被 要求 为 额外 的 利润 提出 项 目 建议 ， 但 他 的 感想 是 ， 减 当 忘掉 这 个 无 意义 的 项 目 ， 而 只 要 给 他 一 
笔 更 大 的 预算 ,再 多 庆 下 贷 盏 代 表 就 可 以 了 ，“ 这 阐 比 任 条 方 式 剖 更 快 地 增加 销售 量 ,” 乔 告诉 地 
“况且 ， 如 果 是 你 父亲 %- 信 肯定 会 这 么 做 !” 乔 与 基 便 '3 洛 按 重点 建立 项 目次 序 的 经 理 意见 不 一 致 ， 他 项 
鹿 如 果 庆 所 虱 天 让 各 全 到 一 致意 见 的 状况 之 后 ，。 乱 名 决定 给 他 资金 去 民用 一 些 销售 代表 ， 

问题 ， 六 

1. 良 妮 旨 应 该 怎样 进行 决策 ? 

2. 逢 妮 弗 应 该 收集 什么 样 的 额外 数据 或 信息 ? 

3. 你 认为 詹妮弗 应 怎样 处 理 这 20 万 美元 ? 解释 你 的 答案 ， 并 讨论 朱 丽 、 泰 勒 、 杰 夫 和 乔 的 关注 点 
和 立场 
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学 习 目 标 











知识 目标 技能 目标 
(1) 了 解 项 目 主要 利益 相关 者 
(2) 了 解 项 目 组 织 的 特征 
(3) 了 解 不 同类 型 的 项 目 组 织 形式 (1 放学 会 分 析 项 目 利益 相关 者 
(4) 了 解 项 目 团队 的 特点 (2) 学 会 选择 项 目 组 织 形 式 
(5) 了 解 项 目 团队 创建 和 发 展 的 过 程 


了 解 项 目 团队 精神 和 团队 绩效 
了 解 项 目 经 理 的 角色 、 职 责 和 权力 
了 解 项 目 经 理 的 技能 和 素质 要 求 


TR ) 





OO 


















项 目 团 队 


项 目 经 理 一 一 | 项 目 经 理 的 权力 
[me | | 一 一 -| 项目 经 理 的 技能 变 求 





| 项 目 利益 相关 者 


项 目 管理 组 织 


一 一 -| 项 目 管理 组 织 概述 


项 目 管理 组 织 的 类 型 


项 日 组 织 形 式 的 选择 


| 项 目 团队 的 概念 和 特点 


项 目 团队 的 创建 与 发 展 
一 | 项 目 团队 精神 与 团队 绩效 
一 项 目 经 理 的 角色 和 职责 








一 一 “| 项 目 经 理 的 素质 概 求 





L1011 项 目的 问题 


Lockheed 的 宽 体 L1011 飞机 受到 了 飞行 员 和 乘客 的 鞠 扬 ， 飞 行 员 和 乘客 认为 这 是 一 架 优秀 的 飞机 。 
但 是 ，Lockheed 的 股东 和 债主 们 却 不 高 兴 ， 因 为 L1011 在 财务 上 来 说 是 失败 的 ， 它 几乎 让 公司 濒临 破 
产 。L1011 在 技术 上 是 一 个 赢家 ， 在 很 多 方面 都 大 大 超过 了 其 竞争 对 手 DC-10。 那 么 为 什么 在 财务 上 是 
失败 的 呢 ? 造成 这 一 切 的 主要 原因 是 组 织 内 部 根深 蒂 固 的 冲突 。 原 本 报告 给 总 经 理 的 职能 部 门 经 理 现在 
却 被 要 求 报告 给 一 个 职员 级 别 的 项 目 经 理 ， 总 经 理 负责 给 各 个 职能 部 门 分 配 资源 ， 如 市 场 部 、 工 程 部 、 
制造 部 、 质 量 部 和 产品 测试 部 门 。 之 后 要 求 项 目 经 理 去 管理 这 些 职能 部 门 ， 而 项 目 经理 既 没有 资源 控制 
权 也 没有 其 他 的 授权 。L1011 项 目 团队 的 成 员 们 也 提 到 工程 经 理 确 实 曾经 阻碍 项 目 经 理 去 参加 变更 控制 
会 议 ， 这 种 低 效 的 组 织 结构 导致 项 目 经 理 对 于 发 生 的 变更 束手无策 。 同 时 人 飞 儿 基线 的 变革 并 没有 进行 
销售 价格 的 调整 。 总 经 理 本 来 应 该 尽早 地 、 明 确 地 定义 项 目 经 理 的 角色 \W\ 而 且 应 该 对 项 目 经 理 进行 授权 ， 
使 其 可 以 控制 财务 资源 ， 并 且 有 权力 从 最 好 的 资源 那里 购买 必要 的 服务 。 如 果真 的 这 样 做 ， 项目 经 理 就 
会 成 为 职能 部 门 的 客户 。 

(资料 来 源 ， 遍 文 。 福 斯 伯 格 ， 哈 尔 。 穆 效 ， 翟 华 德 %。 科 特 曼 . 可 视 化 项 目 管理 [MJ]. 许 江 林 ， 刘 景 
梅 , 译 . 北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2006) 





彼得 ， 德 鲁 克 (Peter Drucker) 说 : “选择 最 佳 的 组 织 结构 可 以 避免 一 些 问 题 的 发 生 。” 
对 于 项 目 而 言 ， 不 科学 的 组 织 管理 和 错误 的 组 织 结构 不 仅 会 带 来 麻烦 ， 甚 至 会 摧毁 项 目 。 
项 目的 组 织 管理 包括 3 个 方面 :一 是 识别 和 分 析 与 项 目 利益 相关 的 组 织 ， 开 展 与 其 他 项 目 
利益 相关 者 之 间 的 全 团队 组 织 管理 ， 二 是 确定 项 目 与 公司 的 关系 ， 建 立项 目 组 织 结构 ， 项 
目 组 织 是 否 合理 将 直接 制约 项 目 经 理 权利 和 能 为 的 发 挥 ， 对 项 目 管理 的 整体 效率 有 重要 影 
响 ， 三 是 组 建 项 目 团队 ， 通 过 有 效 的 激励 和 管理 ， 最 大 限度 地 发 挥 项 目 团队 的 作用 ， 以 实 
现 项 目的 目标 。 





3.1 项 目 利益 相关 者 


项 目 利益 相关 者 又 称 项 目 干系 人 ,是 指 与 项 目 有 一 定 利 益 关系 的 个 人 或 组 织 ， 也 就 是 
项 目的 参与 方 及 受 项 目 运 作 影 响 或 能 够 对 项 目 运作 产生 影响 的 个 人 或 组 织 。 项 目的 组 织 
理 者 首先 要 全 面 地 识别 出 项 目 利益 相关 者 ， 然 后 分 析 和 确定 这 些 项 目 利益 相关 者 的 需求 和 
期 望 ， 尽 最 大 可 能 地 管理 与 需求 相关 的 影响 ， 以 获得 项 目的 成 功 。 通 常 在 一 个 项 目的 组 织 
管理 中 ， 主 要 的 利益 相关 者 包括 下 面 几 个 方面 。 


1. 项 目的 业主 或 项 目 发 起 人 


项 目的 业主 是 项 目的 投资 人 和 所 有 者 ， 同 时 也 是 项 目的 最 终 决策 者 ， 拥 有 对 项 目的 工 
期 、 成 本 、 质 量 等 方面 的 最 高 决策 权力 。 项 目 发 起 人 是 首先 发 出 命令 要 求 执行 项 目的 人 。 
项 目的 业主 或 发 起 人 可 能 是 项 目的 直接 用 户 甚至 是 项 目的 实施 者 。 但 这 三 者 也 可 能 是 各 自 
独立 的 组 织 。 例 如 ， 对 于 一 个 住宅 建设 项 目 ， 房 地 产 开 发 商 并 不 是 项 目的 最 终 用 户 ( 它 不 
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使 用 房屋 ， 其 所 开发 的 房子 是 为 了 销售 ) 和 实施 者 (承包 商 盖 房 子 )， 但 一 个 企业 的 技术 攻 
关 项 目的 项 目 业主 、 用 户 和 实施 者 则 可 能 就 是 企业 自身 。 对 于 一 个 项 目的 管理 ， 首 先 要 确 
定 谁 是 项 目的 业主 或 发 起 人 ， 因 为 这 对 项 目的 管理 和 决策 起 决定 性 作用 。 


2. 项 目的 客户 或 用 户 


项 目的 客户 或 用 户 是 使 用 项 目 成 果 的 个 人 或 组 织 ， 任 何 项 目的 开发 都 是 为 项 目的 客 
户 或 用 户 服务 的 。 因 此 ， 在 项 目 管理 中 必须 认真 识别 和 分 析 项 目 客 户 或 用 户 的 需要 、 期 
望 和 要 求 。 项 目的 客户 或 用 户 有 时 是 单一 的 ， 有 时 可 能 比较 广泛 。 例 如， 一 个 管理 信息 
系统 开发 项 目的 客户 或 用 户 是 一 个 企业 ， 而 一 个 大 型 文娱 活动 的 客户 或 用 户 则 会 包括 现 
场 观众 、 电 视 转 播 的 观众 和 广告 商 等 。 同 样 。 一 个 项 目的 成 功 需 要 识别 和 确认 项 目的 客 
户 或 用 户 ， 对 于 那些 客户 或 用 户 涉及 面 广 而 且 层次 多 的 项 目 ， 更 需要 很 好 地 确认 项 目的 
客户 或 用 户 。 


3. 项 目 经 理 





















































项 目 经 理 是 负责 管理 整个 项 目的 人 。 项 目 经 理 既 是 一 个 项 目的 领导 者 、 管 理 者 和 项 目 
决策 的 制定 者 ， 又 是 项 目 决策 的 执行 者 。 项 目 经 理 需要 领导 和 组 织 好 自己 的 项 目 团队 ， 做 
好 项 目的 计划 、 组 织 、 实 施 和 控制 等 一 系列 的 项 目 管理 工作 。 但 是 ， 在 有 关 项 目 工期 、 质 
量 和 成 本 等 方面 的 重大 决策 上 ， 项 目 经 理 要 听命 于 项 目 业主 和 客户 。 项 目 经 理 对 于 项 目的 
成 功 非常 重要 ， 一 个 项 目 成 功 与 否 和 项 目 经 理 的 能 力 关系 密切 。 因 此 ， 需 选派 一 位 合适 的 
项 目 经 理 负 责 项 目的 管理 。 


4. 项 目 实施 组 织 








项 目 实 施 组 织 是 指 承担 实施 责任 并 由 其 项 目 团队 完成 项 目 实施 的 企业 或 组 织 。 项 目的 
实施 组 织 可 能 是 项 目 业主 委托 的 独立 业务 组 织 ， 也 可 能 是 项 目 业 主 自己 内 部 的 单位 或 机 
构 。 例如， 一 个 企业 管理 信息 系统 开发 项 目的 实施 组 织 ， 可 以 是 外 部 的 某 个 信息 系统 集成 
公司 ， 也 可 以 是 企业 内 部 的 信息 部 或 计算 机 中 心 等 部 门 。 











5. 其 他 项 目的 利益 相关 者 


除了 以 上 项 目 利益 相关 者 外 ， 还 会 有 供应 商 、 贷 款 银行 、 政 府 有 关 部 门 、 合 作 伙伴 、 
项 目 所 涉及 的 市 民 和 社区 等 都 与 项 目 存在 各 种 关系 。 

项 目的 不 同 利益 相关 者 对 项 目 有 不 同 的 期 望 和 需求 ， 其 所 关注 的 问题 和 需求 也 不 尽 相 
同 。 例 如 ， 业 主 一 般 关 注 项 目 完成 的 进度 、 质 量 和 成 本 ， 而 设计 师 关 注 技术 ， 政 府 部 门 关 
心 税收 、 环 境 ， 附 近 社 区 的 公众 则 更 关注 项 目 对 自身 生活 的 影响 等 。 对 于 项 目 管理 者 来 
说 ,和 弄 清 楚 哪些 是 项 目 利益 相关 者 ， 以 及 各 自 的 需求 和 期 望 非常 重要 。 只 有 这 样 ， 才 能 对 
项 目 利益 相关 者 的 需求 和 期 望 进行 管理 并 施加 影响 ,调动 其 积极 因素 ,化 解 其 消极 影响 ， 
以 确保 项 目 获 得 成 功 。 














NS 区 


项 上 @ 鸭 饼 
( 研 Ssm# 贡 管理 


管理 利益 相关 者 


项 目的 管理 者 在 开始 项 目 时 应 留 出 时 间 考 虑 : 谁 对 项 目的 成 败 至 关 重 要 并 具有 影响 力 。 除 了 项 目 组 
成 员外 ， 与 项 目 存在 利益 关系 的 人 和 组 织 也 需要 管理 


项 目 实施 组 织 ss 放 Mi 供应 商 
LiA — 多 上 一 一 


天 由 二 其 他 利益 相关 者 
项 目 管理 者 识别 出 关键 的 利益 相关 者 之 后 , 可 进一步 分 析 各 利益 相关 者 的 目标 ， 各 利 
益 相 关 者 过 去 对 项 目的 反应 ， 目 前 预期 各 利益 相关 者 会 做 什么 ， 项 目 引起 的 变化 将 对 其 产 
生 积极 、 消 极 还 是 综合 影响 ， 各 利益 相关 者 将 来 可 能 做 出 什么 反应 ， 以 及 准备 如 何 管理 与 
此 利益 相关 者 的 关系 等 。 表 3 - 1 简要 列 出 一 个 识别 和 分 析 利 益 相 关 者 的 例子 。 


表 3-1 利益 相关 者 识别 和 分 析 表 





利益 相关 者 ”目标 过 去 的 反应 | 可 期 望 的 行为 | 消极 /积极 影响 | 将 来 可 能 的 反应 想法 





a ,| 上 | 如果 进展 不 顺 | 如 果 利益 相关 | 使 利益 相关 
使 全 产 ;| 史 变 更 的 好 处 | 如 果 转 换 中 玫 | 利 ， 会 有 负面 | 者 仍然 对 成 功 | 者 跟 上 进度 ， 


生产 寺 怀 疑 态度 ，| 现 差错 ， 利 益 
按 计划 en ee 影响 ; 如 果 进 | 持 怀疑 态度 , | 使 其 参加 新 
| 进行 站 ee 二 ”| 展 顺 利 ， 则 影 | 则 其 可 能 会 拒 | 系统 的 试 运 





响 是 积极 的 ”| 绝 改 用 新 系统 | 行 及 测试 











nm-1 


图 3-1 是 某 负 责 在 公司 内 安装 一 套 新 型 财务 软件 系统 的 项 目 经 理 所 绘制 的 利益 相关 者 分 析 图 。 
绘 该 图 后 ， 项 目 经 理 认识 到 她 可 能 会 与 收据 部 门 经 理 之 间 产 生 严 重 的 问题 ， 而 后 者 将 成 为 软件 的 一 
要 用 户 。 她 没有 与 收据 部 门 经 理 打 过 交道 ， 但 她 从 小 道 消息 得 知 这 位 经 理 对 所 选 的 软件 很 不 满意 ， 中 
为 这 一 项 目 对 部 门 运作 造成 了 不 必要 的 损害 。 在 项 目 开 始 之 前 ,项 目 经 理 与 这 位 经 理 共 进 午餐 ， 期 间 她 
耐心 地 坐 在 那里 倾听 他 的 烦恼 。 此 外 ,项 目 经 理 又 投入 了 额外 的 时 间 和 精力 就 新 软件 的 好 处 对 他 及 其 员 
工 进行 了 指导 ， 她 试图 将 转换 系统 给 收据 部 门 造成 的 损害 减少 到 最 低 限度 。 项 目 经 理 改变 了 执行 时 间 表 ， 
目的 是 满足 收据 部 门 经 理 对 软件 实际 安装 时 间 和 培训 时 间 的 偏好 。 反 过 来 ， 收 据 部 门 经 理 及 其 成 员 则 更 
愿意 接受 这 一 改变 。 于 是 ， 向 新 软件 的 转换 比 预期 的 更 顺利 。 
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图 3- 1 财务 软件 安装 项 目的 利益 相关 者 


3.2 项 目 管理 组 织 


项 目 是 由 人 来 执行 的 ， 为 了 使 人 们 能 为 实现 目标 而 有 效 地 分 工 协作 ， 就 必须 设计 合理 
的 项 目 管理 组 织 。 项 目 管理 组 织 是 项 目 管理 的 主要 内 容 之 一 ， 其 主要 目的 是 充分 发 挥 项 目 
管理 职能 ， 提 高 项 目 管理 的 整体 绩效 ， 以 达到 项 目 管 理 的 目标 。 


3.2 1 ”本 副 陈 


1. 组 织 和 项 目 管理 组 织 的 概念 


组 织 是 管理 的 一 种 重要 职能 ， 其 一 般 概 念 是 指 各 生产 要 素 相 结合 的 形式 和 制度 。 通 
常 ， 前 者 表现 为 组 织 结构 ， 后 者 表现 为 组 织 的 王 作 制度 。 组 织 结构 一 般 又 称 组 织 形式 ， 反 
映 了 生产 要 素 相 结 合 的 结构 形式 ， 即 管理 活动 中 各 种 职能 的 横向 分 工 和 层次 划分 。 

项 目 管理 组 织 是 指 为 了 完成 某 个 特定 的 项 目 任务 而 由 不 同 部 门 、 不 同 专业 的 人 员 所 组 
成 的 一 个 特别 的 临时 性 组 织 ， 通 过 计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 等 过 程 ， 对 项 目的 各 种 资源 进 
行 合 理 配置 ， 以 保证 项 目 目标 的 成 功 实现 。 





2. 项 目 管理 组 织 的 特征 


项 目 管理 组 织 作 为 组 织 的 一 种 类 型 ,具有 一 般 组 织 所 具备 的 特征 。 由 于 项 目 与 项 目 管 
理 的 特殊 性 ,项 目 管理 组 织 又 具备 以 下 特点 。 

1) 临时 性 

项 目 管理 组 织 是 为 完成 项 目 而 组 建 、 为 项 目 而 服务 的 组 织 。 一 旦 项 目 结束 ， 成功 地 
实现 了 项 目 目 标 , 项目 管理 组 织 的 使 命 也 就 完成 , 项 目 管理 组 织 随 着 项 目的 结束 而 
解散 。 

2) 任务 导向 性 

项 目 管理 组 织 是 为 了 满足 顾客 的 需求 ， 以 项 目 为 组 织 单元 ， 围 绕 任务 来 配置 各 种 资源 
的 组 织 。 因 此 ,项 目 管理 组 织 是 面向 任务 而 建立 起 来 的 ， 所 有 项 目 管理 的 目标 都 指向 要 完 
成 的 工作 任务 。 
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3) 柔性 与 灵活 性 相 结合 

项 目 管理 组 织 与 其 他 类 型 的 组 织 相 比 有 较 大 的 柔性 和 灵活 性 。 项 目 管理 组 织 中 的 成 员 
来 自 不 同 的 部 门 ， 项 目 管理 组 织 的 主体 和 成 员 会 随 着 项 目的 进展 而 发 生变 化 。 各 个 项 目 相 
关 者 之 间 的 联系 都 是 有 条 件 的 、 松 散 的 ， 是 通过 合同 、 协 议 、 法 规 ， 以 及 其 他 各 种 社会 关 
系 结合 起 来 的 。 项 目 管理 组 织 不 像 其 他 组 织 那样 有 明确 的 组 织 边 界 ， 项 目 利益 相关 者 及 其 
个 别 成 员 在 某 些 事务 中 属于 某 项 目 组 织 ， 在 另外 的 事务 中 可 能 又 属于 其 他 组 织 。 

4) 既 强 调 统一 领导 又 重视 团队 合作 

项 目 经 理 是 项 目的 负责 人 ， 是 沟通 和 协调 项 目 所 有 利益 相关 者 的 核心 人 物 ， 对 项 目 组 
织 的 组 建 、 项 目 实施 的 进度 与 费用 控制 、 项 目 目标 的 实现 起 重要 作用 。 但 影响 项 目 成 功 的 
另外 一 个 关键 因素 是 必须 具有 有 主动 性 、 创 造 性 的 项 目 团队 。 项 目的 成 功 需要 成 员 之 间 团 
结 一 致 、 密 切 配合 ， 强 调 团队 的 协作 精神 。 


3. 项 目 管理 组 织 设计 


项 目 管理 组 织 设计 的 一 般 过 程 包 括 3 个 阶段 : 第 志 阶 段 是 工作 划分 ， 即 将 组 织 要 承担 
的 任务 按照 目标 一 致 性 及 高 效 性 原则 进行 分 解 ; 第 二 阶段 是 工作 分 类 ， 即 将 分 解 得 到 的 诸 
多 工作 进行 合理 有 序 的 分 类 ; 第 三 阶段 是 形成 组 织 结构 ， 即 将 分 类 工作 结合 组 织 中 的 人 
员 、 岗 位 要 求 、 职 责 与 权力 ， 以 及 信息 管理 的 需要 ， 进 行 组 织 设计 。 

与 一 般 组 织 设计 类 似 ， 项 目 管理 组 织 设计 也 需 遵循 有 效 管理 幅度 原则 、 权 责 对 等 原 
则 、 人 职 匹配 原则 、 命 令 统一 原则 等 。 但 项 目的 组 织 设计 还 需 考虑 一 些 特殊 的 问题 ， 如 考 
虑 项 目的 性 质 和 规模 ， 以 有 效 保 持 项 目 组 织 形 式 的 灵活 性 和 创造 性 ;明确 项 目 组 织 在 企业 
中 的 地 位 ， 以 减少 企业 内 部 摩擦 和 资源 的 争夺 等 。 


3.2.2 ] 员 昭 江 


每 个 组 织 都 是 为 了 完成 一 定 的 使 命 和 实现 一 定 使 命 和 目标 而 设立 的 。 由 于 每 个 组 织 的 
使 命 、 目 标 、 资 源 条 件 和 所 处 的 环境 不 同 ， 因 此 ， 其 组 织 结构 也 会 不 同 。 项 目 组 织 的 形式 
对 项 目的 成 败 有 很 大 的 影响 。 一 般 来 说 ， 典 型 的 项 目 管理 组 织 结构 形式 有 职能 式 、 项 目 
式 、 和 矩阵 式 和 组 合式 4 种 。 每 一 种 组 织 形 式 都 有 各 自 的 优点 、 缺 点 和 一 定 的 适用 范围 。 


1. 职能 式 组 织 结构 


1) 职能 式 组 织 结构 的 形式 

职能 式 项 目 管理 组 织 形式 是 指 按照 职能 及 其 相似 性 来 划分 部 门 ， 如 企业 一 般 会 设置 计 
划 、 采 购 、 生 产 、 营 销 、 财 务 、 人 事 等 部 门 。 采 用 职能 式 项 目 管理 组 织 形式 的 企业 在 进行 
项 目 工作 时 ， 各 职能 部 门 根据 项 目 需要 承担 本 职能 范围 内 的 工作 ， 也 就 是 企业 主管 根据 项 
目 任务 需要 从 各 职能 部 门 抽调 人 员 实 施 项 目 ， 如 新 产品 开发 项 目 可 以 从 营销 、 研 发 、 生 产 
等 部 门 各 抽调 一 定数 量 的 人 员 组 成 产品 开发 小 组 。 

在 这 种 组 织 结构 中 ,项 目 是 在 组 织 目前 的 职能 等 级 结构 下 加 以 管理 ， 各 职能 部 门 的 人 
员 主 要 承担 其 日 常 职能 工作 ， 有 部 分 人 员 被 临时 安排 承担 项 目 工作 ， 大 多 数 项 目 工作 在 具 
体 职能 部 门 完成 。 这 样 的 项 目 实施 组 织 没有 明确 的 项 目 主管 或 项 目 经 理 ， 项 目的 协调 及 各 
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项 目 组 织 管理 , ;第 :2 章 


职能 部 门 间 的 合作 通过 正规 渠道 ， 由 处 于 职能 部 门 项 层 的 部 门 主管 或 经 理 负责 。 职 能 式 组 
织 形式 如 图 3- 2 所 示 。 
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3-2 职能 式 组 织 形式 


型 应 用 举例 3- 2 


某 工具 生产 商 决定 生产 一 系列 专门 为 堪 撤 了 矛 设 计 的 工具 ， 使 其 产品 线 差 异化 。 高 管 层 决定 实施 此 项 
目 ， 并 将 项 目的 各 部 分 分 配给 适当 的 部 门 %、 工业 设计 部 负责 修改 产 混 妆 格 ， 满 足 左 撤 子 的 需要 ; 生产 部 
根据 新 的 规格 计划 新 工具 的 生产 方式 ;营销 部 则 衡量 新 产品 的 需求 与 价格 ， 确 定 分 销 渠道 。 整 个 项 目 是 
在 常规 的 等 级 制度 下 管理 的 % 是 高 管 层 工作 日 程 的 一 个 组 成 部 分 5 


和 ns- 


图 3-3 为 某 制 造 公 司职 能 式 组 织 ， 该 公司 组 织 绒 目的 方式 是 在 企业 目前 的 职能 等 级 结构 下 实施 。 一 
旦 管理 层 决定 实施 汪 个 项 目 ， 项 目的 不 同 组 成 部 分 便 会 被 分 派 到 各 不 相同 的 职能 部 门 ， 每 个 部 门 负责 完 


成 特定 项 目 内 容 。 
制造 公司 总 栽 
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图 3-3 某 制造 公司 职能 式 组 织 
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2) 职能 式 组 织 结构 的 优点 

(1) 在 人 员 的 使 用 上 具有 较 大 的 灵活 性 。 只 要 选择 了 一 个 合适 的 职能 部 门 负责 项 目的 
某 个 部 分 ， 那 么 这 个 部 门 就 能 为 项 目 提供 所 需要 的 专业 技术 人 员 。 这 些 人 员 可 以 被 临时 地 
调配 给 项 目 ， 待 所 要 做 的 工作 完成 后 ， 又 可 以 回来 做 其 原来 的 日 常 工作 。 

(2) 职能 部 门 的 技术 专家 可 以 同时 参加 不 同 的 项 目 ， 提 高 资源 利用 的 灵活 性 和 降低 
成 本 。 

(3) 有 利于 同一 部 门 的 专业 人 员 交 流 知 识 和 经 验 ， 可 以 为 项 目 实施 提供 有 力 的 技术 支 
持 ， 对 创造 性 地 解决 项 目的 技术 问题 非常 有 帮助 。 

(4) 可 以 保持 项 目的 连续 性 。 当 有 人 员 离 开 项 目 组 甚至 离开 公司 时 ， 职 能 部 门 可 作为 
保持 项 目 技术 连续 性 的 基础 。 

(5) 职能 部 门 可 以 为 本 部 门 的 专业 人 员 提 供 一 条 正常 的 晋升 途径 .成 功 的 项 目 虽 然 可 
以 给 参加 者 带 来 荣誉 ， 但 其 在 专业 上 的 发 展 和 进步 还 需要 有 一 个 相对 固定 的 职能 部 门 作为 
基础 。 

3) 职能 式 组 织 结构 的 缺点 

(1) 缺乏 对 客户 利益 的 关注 。 职 能 部 门 有 其 自己 的 日 常 工作 ， 这 种 组 织 结构 使 得 客户 
不 是 活动 和 关心 的 焦点 , 项目 及 客户 的 利益 往往 得 不 到 优先 考虑 。 

(2) 工作 方式 有 缺陷 。 职 能 部 门 的 玉 作 方式 常常 是 面向 本 部 门 活动 的 ， 而 一 个 项 目 要 
取得 成 功 ， 其 采取 的 工作 方式 必须 是 面向 问题 的 。 

(3) 责任 不 明确 。 在 这 种 项 目 管理 组 织 结构 中 , 有 时 会 发 现 没 有 一 个 人 承担 项 目的 全 
部 责任 ， 这 将 导致 协调 的 困难 和 混乱 的 局 面 。 

(4) 与 客户 沟通 效率 低下 。 由 于 在 项 目 和 客户 之 问 存在 着 多 个 管理 层次 ， 会 使 对 客户 
要 求 的 响应 变 得 迟缓 和 艰难 。 

(5) 项 目 常 常 得 不 到 很 好 的 对 待 。 项 目 中 与 职能 部 门 利益 直接 有 关 的 问题 可 能 得 到 较 
好 的 处 理 ， 而 那些 超出 其 利益 范围 的 问题 则 很 有 可 能 遭 到 冷落 。 

(6) 项 目 成 员 积 极 性 不 高 。 对 于 分 配 做 项 目的 人 员 ， 常 认为 项 目 不 是 其 主要 工作 。 有 
些 人 甚至 将 项 目 任务 当成 是 额外 的 负担 ,积极 性 往往 不 是 很 高 。 

(7) 各 部 门 间 缺 乏 交流 。 技 术 复杂 的 项 目 通 常 需要 多 个 职能 部 门 的 共同 合作 ， 但 其 往 
往 更 注重 本 领域 ， 而 忽略 了 整个 项 目的 目标 ， 并 且 跨 部 门 之 间 的 交流 沟通 也 是 比较 困 
难 的 。 


2. 项 目 式 组 织 结构 



































1) 项 目 式 组 织 结构 的 形式 

项 目 式 组 织 结构 是 一 种 面向 任务 或 活动 的 组 织 结构 ， 适 合 于 开展 各 种 业务 项 目的 组 
织 ， 是 一 种 专 为 开展 一 次 性 和 独特 性 项 目 任务 而 设计 的 组 织 结构 。 项 目 式 组 织 是 按照 项 目 
来 划 归 所 有 资源 ， 即 每 个 项 目 组 织 有 完成 项 目 任务 所 必需 的 所 有 资源 ， 每 个 项 目 实施 组 织 
有 明确 的 项 目 经 理 。 项目 经 理 对 上 直接 接受 企业 主管 或 大 项 目 经 理 领导 ， 对 下 负责 本 项 目 
资源 的 运用 以 完成 项 目 任务 。 每 个 项 目 组 织 之 间 具 有 相对 独立 性 。 
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20 世纪 80 年 代 ， 苹 果 电 脑 与 IBM 都 是 利用 项 目 式 组 织 方式 开发 了 个 人 电脑 。 在 苹果 电脑 公司 ， 
Macintosh 电脑 ( 麦 金 塔 电脑 ， 苹 果 电 脑 其 中 一 系列 的 个 人 电脑 ) 开 发 小 组 被 隔绝 在 一 尽 独 立 的 建筑 内 ， 远 
离 公司 的 噪音 与 干扰 ， 任 务 是 尽快 开发 具有 突破 性 的 计算 机 。 


项 目 式 组 织 结构 中 也 有 专门 的 职能 部 门 负责 整个 组 织 的 职能 业务 管理 ,但 是 这 些 职 能 
部 门 一 般 不 行使 对 项 目 经 理 的 直接 领导 ， 而 是 为 项 目 团队 提供 各 种 支持 或 服务 。 这 是 一 种 
非常 适合 开展 项 目 活动 的 组 织 形式 。 因 此 ， 对 于 建筑 施工 企业 、 管 理 咨询 企业 、 信 息 系 统 
集成 企业 等 项 目 是 其 主要 业务 形式 的 组 织 ， 多 采用 这 种 组 织 结构 。 项 目 式 组 织 结构 形式 如 
图 3-4 所 示 。 




















图 3-4 项 目 式 组 织 结构 形式 


虚 应 用 举例 3-5 


图 3-5 为 某 公司 项 目 式 组 织 结构 ， 该 公司 的 业务 是 向 城市 和 乡村 提供 快速 运输 服务 。 一 个 普 普 通通 
的 客户 订单 就 是 一 项 几 百 万 美元 的 项 目 ， 需 要 花 几 年 时 间 进 行 设 计 、 制 造 及 安装 。 这 个 公司 的 经 营业 务 
就 是 项 目 ， 不 生产 标准 产品 。 在 任何 一 个 时 段 ， 它 都 在 进行 好 几 个 处 于 不 同 阶 段 的 项 目 。 随 着 项 目 逐 步 
结束 并 完成 ， 公 司 希望 得 到 新 的 项 目 合同 ， 组 织 要 为 具体 项 目 招聘 人 员 。 如 果 有 合适 的 专业 技能 知识 ， 
这 些 人 员 可 以 在 项 目 一 完工 就 重新 分 配 任务 。 每 个 项 目 团队 致力 于 一 个 项 目 。 完 成 项 目 后 ， 团 队 成 员 要 
么 被 分 派 到 另 一 个 项 目 中 去 ， 要 么 被 解雇 。 每 个 项 目 就 如 同一 个 卫星 公司 那样 运作 ， 完 成 每 个 项 目 目标 
所 需 的 所 有 资源 完全 分 配给 这 个 项 目 ， 专 门 为 这 个 项 目 服务 ,专职 的 项 目 经 理 对 项 目 团队 拥有 完全 的 项 
目 权 利和 行政 权力 。 

(资料 来 源 : 杰克 。 吉 多 ， 詹 姆 斯。P. 克 莱 门 斯 . 成 功 的 项 目 管理 [MJ]. 张 金 成 ， 译 . 北京 电子 工 
业 出 版 社 ，2009) 
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顾问 


设计 系统 组 装 了 原 约 商 X 
评审 而 件 检测 了 原 约 疝 Y 
培训 软体 





图 3-5 某 公 司 项 目 式 组 织 结构 


2) 项 目 式 组 织 结构 的 优点 

(1) 项 目 经 理 对 项 目 全 权 负 责 半 项 目 经 理 可 以 全 身心 地 投入 项 目 ， 可 以 像 总 经 理 管理 
公司 一 样 管理 整个 项 目 ， 可 以 调用 整个 组 织 内 部 或 外 部 的 资源 。 项 目 组 的 所 有 成 员 直接 对 
项 目 经 理 负责 ,项 目 经 理 是 项 目的 真正 领导 人 。 

(2) 有 利于 沟通 。 项 目 从 职能 部 门 中 分 离 出 来 ”使 得 沟通 途径 变 得 简洁 。 项 目 经 理 可 
以 避 开 职能 部 门 直接 与 公司 的 高 层 管理 者 进行 沟通 ， 提 高 了 沟通 的 速度 ， 也 避免 了 沟通 中 
的 错误 。 

(3) 能 充分 发 挥 团队 精神 。 项 目 式 组 织 结构 中 ,项 目 成 员 能 够 集中 精力 于 项 目 目标 ， 
团队 精神 得 以 充分 发 挥 。 

(4) 决策 速度 快 。 权 力 的 集中 使 决策 的 速度 得 以 加 快 ， 整个 项 目 组 织 能 够 对 客户 的 需 
求 和 高 层 管理 的 意图 做 出 更 快 的 响应 。 

(5) 命令 的 协调 一 致 。 在 项 目 式 组 织 结构 中 ， 每 个 成 员 只 有 一 个 上 司 ， 避 免 了 多 重 领 
导 、 无 所 适 从 的 局 面 。 

(6) 便于 项 目 控制 。 项 目 式 组 织 从 结构 上 来 说 简单 灵活 、 易 于 操作 ， 在 进度 、 成 本 和 
质量 等 方面 的 控制 也 较为 灵活 。 
织 结构 的 缺点 
配置 。 当 一 个 公司 有 多 个 项 目 时 ， 每 个 项 目 都 有 自己 一 套 独 立 的 班子 ， 
这 会 造成 人 员 、 设 施 、 技 术 及 设备 等 的 重复 配置 。 

(2) 容易 造成 组 织 规章 制度 执行 上 的 不 一 致 。 这 种 形式 将 项 目 从 职能 部 门 的 控制 中 分 
离 出 来 ， 行 政 管理 比较 松散 ， 可 能 会 造成 企业 规章 制度 执行 上 的 不 一 致 。 

(3) 在 项 目 式 组 织 结构 中 ,成 员 与 项 目 之 问 及 成 员 相互 之 问 都 存在 很 强 的 依赖 关系 ， 
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但 项 目 成 员 与 公司 的 其 他 部 门 之 间 却 有 和 较 清楚 的 界限 。 这 种 界限 不 利于 项 目 与 外 界 的 沟 
通 ， 同 时 也 容易 引起 一 些 不 良 的 矛盾 和 竞争 。 

(4) 对 项 目 成 员 来 说 ， 缺 乏 一 种 事业 的 连续 性 和 保障 ， 项 目 成 员 缺 乏 归属 感 。 项 目 
一 旦 结束 ， 项 目 成 员 会 担心 失去 “家 ”， 不 知道 接 下 来 会 发 生 什 么 ， 如 会 不 会 被 暂时 解 
雇 、 会 不 会 被 安排 去 做 低档 的 工作 、 会 不 会 被 其 他 项 目 看 中 、 原 来 的 项 目 组 会 不 会 解 
散 等 。 
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目 式 组 织 的 “炎症 ” 


项 目 式 组 织 的 优势 是 各 职能 领域 的 项 目 参与 者 能 组 成 一 个 凝聚 力 很 强 的 工作 小 组 ， 他 们 下 定 决 心 要 
完成 项 目 。 虽 然 在 项 目 完成 过 程 中 ， 项 目 团队 会 做 出 超人 的 努力 ， 但 这 种 抠 着 也 有 消极 的 一 面 ， 在 文献 
中 被 称 为 项 目 “ 炎 症 ”。 在 项 目 团队 成 员 与 组 织 的 其 他 成 员 之 间 会 出 现汇 我 们 一 他 们 ”的 分 界线 ， 项 目 团 
队 会 产生 做 慢 情绪 ， 最 后 招来 母体 组 织 的 抱怨 。 没 有 参与 项 上 县 的 人 员 则 羔 妨 给 予 项 目 团队 的 大 量 关 注 和 
名 誉 ， 特 别 是 当 这 些 人 认为 是 其 辛勤 工作 资助 了 项 目的 完成 时 愉 \ 另外， 授予 项 目 团队 异乎 寻常 的 称号 ， 
如 “ 银 弹 ”、“ 老 虎 小 组 ”， 以 及 给 予 特殊 的 照顾 ， 都 会 拉 头 项 目 团队 与 母体 组 织 之 间 的 距离 。 

这 种 情况 在 苹果 公司 高 度 成 功 的 Macintosh 电脑 开发 小 组 (以 下 简称 “Mac 小 组 ”) 身 上 得 到 了 证 实 。 
那 时 史 蒂 夫 。 乔 布 斯 (Steve Jobs) 既 是 苹果 公司 的 总 裁 又 是 Mac 小 组 的 项 目 经 理 ， 他 为 项 目 团队 提供 特殊 
的 优待 ， 包 括 伸手 可 及 的 信息 、 装 满 新 榨 栓 沐 的 冰柜 、 一 架 钢琴 ， 以 及 头等 舱 飞 机 票 ， 苹 果 公司 的 其 他 
雇员 没有 人 获 此 殊荣 乘 头 等 舱 旅行 ， 乔 布 其 认为 这 个 小 组 是 苹果 次 司 的 精华 所 在 ， 并 倾向 于 认为 其 他 人 
是 “头脑 简单 的 家 伙 ”， 不 能 享受 如 此 高 的 待遇 。 苹 果 卫 部 是 苇 果 电 净 的 主要 收入 来 源 ， 那 里 的 工程 师 对 
其 同事 得 到 的 特殊 待遇 倍 感 恼火 。 

一 天 晚上 ， 在 当地 一 个 叫 jEly McFly 的 酒吧 ， 苹果 证 部 的 工程 师 旦 在 一 张 泉 子 旁 ， 而 Mac 小 组 的 成 
员 坐 在 另 一 张 桌 劳 。 两 企 小 组 之 问 的 对 立 升级 予 o ' 阿 伦 ”” 茂德 堡 (Aaron Goldberg) 是 一 名 老 资格 的 产业 
顾问 ， 坐 在 例子 :上 看 到 了 争吵 的 升级 :“Mac 组 那些 兴 大 声 尖 叫 “ 我 们 是 未 来 !” 而 苹果 下 部 的 叫 道 “ 我 
们 是 金钱 ! ”然后 是 激烈 的 争吵 ， 瓶 盖 与 笔 到 处 乱 飞 。 我 期 待 着 天 上 掉 下 一 个 笔记 本 来 ， 这 样 他 们 就 会 停 
止 争吵 ， 将 散落 的 文件 捡 起 来 。” 

虽然 劳 观 者 觉得 很 好 笑 ， 但 苹果 下 部 与 Mac 小 组 之 间 的 分 歧 严 重 妨碍 了 苹果 公司 在 20 世纪 80 年 代 
的 业绩 。 接 替 乔 布 斯 任 苹果 公司 董事 长 职位 的 约翰 。 斯 卡 利 (John Sculley) 观 察 到 ， 苹果 公 司 已 经 演化 为 
两 个 “敌对 的 团队 ”， 他 将 荚果 卫 部 与 Mac 小 组 办 公 楼 之 间 的 街道 形容 为 “DMZ”( 非 军事 区 Demilita- 
rized Zone) 。 

(资料 来 源 : 克 里 福 德 。 格 雷 ， 埃 里 克 。 拉 森 . 项 目 管理 教程 [M]. 徐涛 ,张杨 , 译 . 北京 : 人 民 邮 
电 出 版 社 ，2005) 


3. 抵 阵 式 组 织 结 构 


1) 矩阵 式 组 织 结构 的 形式 
矩阵 式 项 目 组 织 形 式 是 将 按照 职能 划分 的 纵向 部 门 与 按照 项 目 划分 的 横向 部 门 结 
来 ， 构 成 类 似 和 矩阵 的 管理 系统 。 和 矩阵 式 项 目 组 织 是 职能 式 组 织 结构 和 项 目 式 组 ee 
， 既 有 项 目 式 组 织 注重 项 目 和 客户 的 特点 ,又 保留 了 职能 式 组 织 结构 的 职能 特点 。 和 矩阵 
式 组 织 结构 中 每 个 项 目 和 职能 部 门 各 司 其 职 ， 共同 为 公司 和 每 个 项 目的 成 功 贡 献 力 量 。 项 
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目 经 理 直 接 对 最 高 管理 层 负责 ， 并 由 最 高 管理 层 授 权 ， 对 项 目的 结果 负责 ， 而 职能 部 门 经 
理 则 负责 为 项 目的 成 功 提供 所 需 的 资源 。 和 矩阵 式 项 目 组 织 形 式 如 图 3-6 所 示 。 




















图 3-6 矩阵 式 项 目 组 织 形式 


矩阵 式 组 织 可 以 从 不 同 职能 部 门 抽调 各 种 专业 人 员 ， 组 成 一 个 个 项 目 团队 去 开展 项 目 
工作 ， 当 这 些 项 目 团队 的 任务 结束 后 项 目 人 员 又 回 到 原来 的 专业 职能 部 门 中 去 。 因此， 这 
种 组 织 具 有 很 大 的 灵活 性 。 例 如 ， 一 个 综合 性 医院 会 有 内 科 、 外 科 、 脑 外 科 等 各 种 各 样 的 
疗 科室 ， 但 是 当 需 要 组 织 各 种 救灾 、 外 援 医疗 队 的 时 候 ， 医 院 会 从 不 同 的 科室 中 抽调 出 
各 种 专业 医护 人 员 ， 任 命 专门 的 医疗 队长 ， 组 成 专门 的 医疗 队 去 完成 一 项 救灾 或 外 援 任 
务 ， 一 旦 任务 完成 ， 医 疗 队 就 会 解散 ， 这 些 医 护 人 员 就 各 自 回 到 原来 的 科室 。 再 如 ， 一 个 
企业 为 开发 某 种 新 产品 ， 从 原 有 组 织 中 的 各 相关 职能 部 门 调 取 有 关 的 不 同 专业 人 员 ， 组 成 
开发 新 产品 的 项 目 班子 ， 由 新 产品 项 目 经 理 负责 * 参加 该 项 目的 人 员 ， 就 要 接受 双重 领 
导 。 项 目 经 理 负责 新 产品 的 总 体 开 发 ， 有 权 调 动 各 种 力量 ， 为 实现 项 目 目标 而 集中 精力 工 
作 。 产品 部 门 可 以 是 临时 的 ， 完 成 任务 以 后 就 撤销 ， 并 不 打 乱 原来 设立 的 职能 部 门 及 其 隶 
属 关系 ， 具 有 较 大 的 机 动 性 和 适应 性 。 这 种 结构 形式 加 强 了 各 职能 部 门 的 横向 联系 ， 便 于 
沟通 信息 。 组 织 内 部 有 两 个 层次 的 协调 ， 为 完成 一 项 特定 工作 ， 首 先 由 产品 经 理 或 项 目 经 
理 与 职能 经 理 进行 接触 协调 ， 当 协调 无 法 解决 时 ， 了 矛盾 或 问题 才 提交 高 层 领导 。 


庶 应 用 举例 3-6 


图 3-7 为 一 家 销售 用 户 计算 机 终端 自动 信息 系统 公司 的 组 织 结构 。 该 公司 所 接 的 每 个 顾客 订单 都 是 
一 个 独立 要 求 的 系统 ， 有 些 系统 很 小 ， 仅 售 5 万 美元 , 设计、 生产 需 要 4~6 个 月 ; 但 有 些 系统 要 耗资 好 
几 百 万 美元 ,用 3 年 左右 的 时 间 完 成 。 项 目 经 理 来 自 组 织 的 项 目 部 门 。 公 司 接 到 新 系统 的 订单 后 ， 项 目 
副 总 裁 为 项 目 委派 一 个 项 目 经 理 。 一 个 项 目 经 理 可 以 同时 管理 几 个 小 型 项 目 ， 但 大 型 的 项 目 就 要 由 专职 
的 项 目 经 理 负责 。 

接 下 来 ,项 目 经 理 要 与 有 关 职 能 经 理 协商 ， 从 各 个 职能 部 门 中 为 项 目 分 配 工作 人 员 。 这 些 人 员 根 据 
实际 需要 ， 为 项 目 工作 一 定时 间 。 部 分 人 员 专 职 为 项 目 工作 ， 其 他 人 员 只 为 项 目 某 个 部 分 工作 ， 甚 至 只 
在 项 目 中 出 现 一 两 次 ， 这 要 根据 项 目 何 时 需要 其 技术 及 项 目 预算 允许 其 工作 时 间 长 短 而 定 。 某 个 职能 部 
门 的 人 员 通 常 在 几 个 同时 进行 的 项 目 中 兼职 工作 ， 如 Jack、Cathy、Rose、Chris 和 Alex 都 在 两 个 项 目 中 
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兼职 。 有 些 项 目 不 需 要 某 种 专门 技术 ， 如 项 目 A 和 项 目 C 不 需要 任何 机 械 工程 作业 ， 项目 A 也 不 需要 培 
训 。 这 样 ， 几 个 项 目 可 以 共享 员工 的 工作 时 间 ， 从 而 能 有 效 利用 资源 ， 使 全 公司 及 每 个 项 目的 全 面 成 本 
减 至 最 低 。 
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3-7， 某 公司 矩阵 式 组 织 结构 


项 目 副 总 裁 作为 项 目 经 理 的 汇报 对 象 ， 可 以 解决 组 织 内 两 三 个 项 目 之 间 在 先后 次 序 问题 上 的 冲突 。 
例如 ， 如 果 两 个 项 目 都 需要 使 用 某 一 特定 资源 ( 秆 能 是 一 位 技术 专家 或 一 台 检 测 设备 )， 项 目 副 总 裁 就 要 
根据 对 公司 和 客户 兴 系 影响 最 小 的 原则 决定 优先 次 序 。 

(资料 来 源 : 杰克 。 吉 多 ， 和 詹姆斯 。P. 克 莱 门 斯 . 成 功 的 项 目 管理 [MJ. 张 金成 ， 译 . 北京 ,电子 工 
业 出 版 社 ，2009) 

2) 矩阵 式 组 织 结构 的 类 型 

根据 项 目 经 理 与 职能 经 理 相对 权力 的 不 同 ， 实 践 中 存在 不 同 种 类 的 矩阵 类 型 。 

(1) 职能 矩阵 ( 弱 和 矩阵 )。 职 能 矩阵 与 职能 式 组 织 非 常 相 似 ， 不 同 的 是 职能 矩阵 有 正式 
授权 的 项 目 经 理 负责 协调 项 目 活 动 、 监 督 项 目 完成 。 职 能 经 理 负责 项 目 有 关 部 分 的 管理 ， 
有 具体 决定 哪些 人 及 何 时 完成 工作 ， 权 力 天 平 明 显 倾斜 于 职能 经 理 。 项 目 经 理 督 促 项 目的 权 
力 是 间接 的 和 有 限 的 ， 基 本 上 是 个 助手 ， 负 责 列 时 间 表 及 检查 表 ， 搜 集 有 关 工 作 状况 的 信 
息 ， 方 便 项 目的 完成 。 

(2) 平衡 矩阵 。 项 目 经 理 负责 设 定 需要 完成 的 工作 ， 而 职能 经 理 则 关心 完成 的 方式 。 
更 具体 地 讲 , 项目 经 理 制 订 项 目的 总 体 计划 ,整合 不 同 领域 ,制定 时 间 表 并 监督 工作 进 
程 ;职能 经 理 则 根据 项 目 经 理 设 定 的 标准 和 时 间 表 负责 人 事 的 安排 并 执行 分 配给 他 的 项 目 
任务 。 双 方 密切 合作 ， 共 同 进 行 技术 与 操作 方面 的 决策 。 

(3) 项 目 和 矩阵 ( 强 矩 阵 ) 。 项 目 矩阵 类 似 于 项 目 式 组 织 ， 项 目 经 理 控制 项 目的 大 多 数 方 
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面 ， 包 括 项 目 范围 及 职能 人 员 安排 ， 项 目 经 理 还 控制 专家 何 时 工作 、 做 什么 工作 ， 并 对 主 
要 项 目 决 策 有 最 终 发 言 权 。 职 能 经 理 辅助 分 配 人 员 ， 权 力 天 平 明显 倾斜 于 项 目 经 理 。 

选择 项 目 矩 阵 或 职能 和 矩阵 主要 取决 于 项 目 和 不 同 职能 部 门 的 共同 需求 。 一 般 来 说 ， 如 
果 项 目 技术 问题 复杂 ， 需 要 较 多 专业 技术 人 员 ， 则 选择 项 目 和 矩阵 ;如 果 项 目 对 技术 没有 太 
高 要 求 则 可 以 选择 职能 矩阵 ， 需 要 的 时 候 可 以 利用 职能 部 门 的 技术 力量 ， 不 需要 专门 分 配 
技术 人 员 到 项 目 团队 。 


型 应 用 举例 3-7 


图 3-8 为 某 公司 强 和 矩阵 式 组 织 结构 ,项目 1 的 项 目 经 理 要 向 同时 还 负责 其 他 一 些 项 目的 总 项 目 经 理 
汇报 。 该 项 目 有 3 人 来 自制 造 部 门 ，1 个 半 人 来 自 营销 部 门 ， 半 个 人 来 自 财务 部 门 ，4 人 来 自 研发 部 门 ， 
半 个 人 来 自 人 事 部 门 ， 此 外 可 能 还 包括 其 他 没有 列 出 来 的 人 员 。 这 些 人 有 [的 淀 全职 的 ， 有 的 是 兼职 的 ， 
主要 是 听从 项 目的 需要 。 应 该 强调 的 是 ， 这 些 人 在 什么 时 候 做 些 什 么 是 由 项 目 经 理 决 定 的， 而 职能 经 理 
则 决定 参加 项 目的 人 选 和 采用 的 技术 。 
























































3-8 某 公司 强 矩 阵 式 组 织 结构 


从 参与 人 员 来 自 于 制造 和 研发 部 门 的 数量 来 看 ， 项 目 1 可 能 与 设计 和 推行 的 一 种 全 新 制造 工艺 有 关 ; 
项 目 2 可 能 涉及 新 产品 或 营销 研究 方面 的 问题 ; 项 目 3 可 能 涉及 全 新 电 算 化 财务 控制 系统 的 安装 。 所 有 
这 些 并 不 影响 各 职能 部 门 的 日 常 活动 。 

(资料 来 源 : 杰克 。R. 梅 瑞 狄 斯 ， 小 塞 绿 尔 。J 曼 特 尔 . 项 目 管理 : 管理 新 视角 [MJ]. 周 晓 红 ， 译 
北京 : 电子 工业 出 版 社 ，2006) 

3) 矩阵 式 组 织 结构 的 优点 

(1) 项 目 是 工作 的 焦点 。 和 矩阵 式 组 织 具 有 项 目 式 组 织 的 长 处 ， 有 专门 的 人 即 项 目 经 理 
负责 管理 整个 项 目 ， 负 责 在 规定 的 时 间 、 经 费 范围 内 完成 项 目的 要 求 。 

(2) 可 以 分 享 各 部 门 的 人 才 储 备 。 由 于 项 目 组 织 是 覆盖 在 职能 部 门 上 的 ， 可 以 临时 从 
职能 部 门 抽调 所 需 的 人 才 ， 因 此 ,项 目 可 以 分 享 各 个 部 门 的 技术 人 才 储 备 。 当 有 多 个 项 目 
时 ， 这 些 人 才 对 所 有 项 目 都 是 可 用 的 ， 从 而 可 以 大 大 减少 类 似 项 目 式 组 织 中 出 现 的 人 员 宛 
余 情 况 。 

Me 
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(3) 减少 了 项 目 组 成 员 对 项 目 结束 后 的 忧 虚 。 虽 然 项 目 组 成 员 与 项 目 具 有 很 强 的 联 
系 ,但 其 对 职能 部 门 也 有 一 种 “家 ”的 亲密 感觉 。 

(4) 对 客户 要 求 的 响应 快捷 灵活 ， 而 且 对 公司 组 织 内 部 的 要 求 也 能 做 出 较 快 的 响应 。 

(5) 便于 领导 对 项 目的 控制 。 项 目 中 会 有 来 自 职 能 部 门 的 人 员 ， 这 些 人 员 会 在 公司 规 
章 制度 的 执行 过 程 中 保持 与 公司 的 一 致 性 ， 从 而 增加 公司 领导 对 项 目的 控制 力 。 

(6) 有 利于 公司 对 多 个 项 目 统筹 安排 。 当 有 多 个 项 目 同时 进行 时 ， 公 司 可 以 平衡 资源 
以 保证 各 个 项 目 都 能 达到 其 各 自 的 进度 、 费 用 及 质量 要 求 。 

(7) 应 用 广泛 。 和 矩阵 式 组 织 具有 很 大 的 灵活 性 ， 可 以 被 许多 不 同类 型 的 项 目 采 

4) 矩阵 式 组 织 结构 的 缺点 

(1) 权利 的 均衡 使 工作 受到 影响 。 在 矩阵 式 组 织 中 ， 权 力 是 均衡 的 。 由 于 没有 明确 的 
负责 者 ， 项 目的 一 些 工 作 就 会 受到 影响 。 当 项 目 成 功 时 ， 大 家 会 争 抢 功劳 ， 而 当 项 目 失败 
时 ， 则 又 会 争 相 逃 避 责 任 。 

(2) 很 少 关注 组 织 整体 目标 。 虽 然 矩 阵 式 组 织 能 够 在 几 个 项 目 之 问 进行 进度 、 费 用 和 
质量 方面 的 平衡 ,但 这 一 优势 也 有 其 不 利 的 一 面 ,, 每 个 项 目 经 理 都 更 关心 自己 项 目的 成 
功 ， 而 不 是 整个 公司 的 目标 。 

(3) 项 目 经 理 间 易 产 生 矛 盾 。 资 源 在 项 目 之 间 流 动容 易 引 起 项 目 经 理 之 间 的 争斗 。 

(4) 项 目 与 职能 部 门 责 权 不 清 。 项 目 经 理 在 执行 项 目 过 程 中 要 将 项 目 和 职能 部 门 的 责 
任 及 权利 分 清楚 ， 这 不 是 件 容易 的 事 。 项 目 经 理 必须 就 各 种 问题 ， 如 资源 分 配 、 技 术 支 持 
及 进度 等 ， 与 部 门 经 理 进 行 谈判 项 目 经 理 的 这 种 谈判 > 协调 能 力 对 一 个 项 目的 成 功 是 非 
常 重 要 的 ， 如 果 项 目 经 理 在 这 方面 没有 很 强 的 能 力 , 那么 项 目的 成 功 将 受到 怀疑 。 

(5) 违背 了 统一 命令 的 管理 原则 。 项 目 成 员 至 少 有 两 个 上 司 ， 即 项 目 经 理 和 部 门 经 
理 。 当 两 者 的 命令 有 分 歧 时 ， 会 令 人 感到 左右 为 难 、 无 所 适 从 。 项 目 成 员 需 要 对 这 种 宿 境 
有 清楚 的 认识 否则 会 无 法 适应 这 种 工作 环境 。 









































4. 组 合式 组 织 结构 


所 谓 组 合式 项 目 组 织 形式 有 两 方面 的 含义 : 一 是 指 企业 的 项 目 组 织 形式 中 存在 职能 
式 、 项 目 式 或 矩阵 式 两 种 以 上 的 组 织 形式 ; 二 是 指 在 一 个 项 目的 组 织 形式 中 包含 两 种 结构 
以 上 的 模式 ， 如 在 职能 式 项 目 组 织 结构 的 子 项 目 中 采取 项 目 式 的 项 目 组 织 结构 。 如 图 3-9 
所 示 的 就 是 一 个 组 合式 的 项 目 组 织 形式 。 有 很 多 公司 先 将 刚 启动 但 还 未 成 熟 的 小 项 目 放 在 
某 个 职能 部 门 的 下 面 ， 当 其 逐渐 成 熟 并 具有 一 定 的 地 位 后 ， 再 将 其 作为 一 个 独立 的 项 目 ， 
最 后 甚至 有 可 能 发 展 成 一 个 独立 的 部 门 。 


























项 目 A | 生产 | 工程 项 目 B 财务 
项 日 C 


3-9 组 合式 项 目 组 织 形 式 
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组 合式 项 目 组 织 形式 的 最 大 特点 是 比较 灵活 ， 企 业 可 以 根据 具体 项 目 与 自身 的 具体 情 
况 确 定 项 目 管理 的 组 织 形式 ， 不 受 现 有 模式 的 限制 ， 可 以 更 好 地 发 挥 项 目 优势 和 人 力 资源 
优势 。 该 种 形式 的 不 足 之 处 在 于 企业 的 项 目 管理 容易 造成 混乱 ， 项 目的 信息 、 沟 通 等 容易 
产生 障碍 ， 由 于 利益 分 配 上 的 不 一 致 性 还 容易 产生 资源 的 浪费 和 各 种 矛盾 。 
3.2. 3 ] 柄 骇 尝 
前 面 介绍 了 项 目的 4 种 主要 组 织 结构 形式 ， 即 职能 式 、 项 目 式 、 和 矩阵 式 和 组 合式 ， 前 
3 种 形式 的 主要 特征 对 比 见 表 3- 2。 这 3 种 组 织 形式 有 内 在 的 联系 ， 可 以 表示 为 一 个 变化 


的 序列 ， 职 能 式 结构 在 一 端 ， 项 目 式 结构 在 另 一 端 ， 而 和 矩阵 式 结构 介 于 职能 式 和 项 目 式 之 
间 。 随 着 某 种 组 织 结构 的 工作 人 员 人 数 在 项 目 团队 中 所 占 比 重 的 增加 ， 该 种 组 织 结构 的 人 
































员 特 点 也 渐 趋 明显 ， 如 图 3- 10 所 示 。 
表 3-2 主要 项 目 组 织 结构 的 特征 
组 织 形式 。 职能 式 生计 项 目 式 

特征 职能 矩阵 式 ”| 平衡 矩阵 式 | 项目 矩阵 式 

项 目 经 理 的 权限 很 低 较 低 中 等 较 高 很 高 
项 目 全 职 人 员 很 少 较 少 中 等 较 多 很 多 
项 目 经 理 任务 兼职 兼职 全 职 全 职 全 职 
项 目 经 理 称谓 | 项 目 协调 人 | ,项 目 协调 人 项 目 经 理 项 目 经 理 项 目 经 理 
项 目 管理 人 员 兼职 兼职 兼职 全 职 全 职 



















项 目 组 工作 人 员 





职能 部 门 工作 人 员 职能 部 门 工 作 人 员 


职能 式 结构 矩 阵 式 结构 项 目 式 结构 





图 3- 10 组 织 结构 的 人 员 变 化 


在 实践 中 ， 如 何 选择 项 目的 组 织 形式 并 没有 一 个 固定 的 原则 ， 只 能 在 充分 考虑 各 种 组 
织 结构 的 特点 、 企 业 的 特点 、 项 目的 特点 和 项 目 所 处 的 环境 等 因素 的 条 件 下 ， 做 出 较为 适 
当 的 选择 和 设计 。 一 般 来 说 ， 职 能 式 项 目 组 织 结构 比较 适用 于 规模 较 小 、 偏 重 于 技术 的 项 
目 ， 不 适宜 用 于 环境 变化 较 大 的 项 目 。 因 为 环境 的 变化 需要 各 职能 部 门 间 的 紧密 合作 ， 而 
职能 部 门 本 身 的 存在 及 权 责 的 界定 成 为 部 门 间 密切 配合 难以 逾越 的 障碍 。 当 一 个 企业 中 包 
括 许多 项 目 或 项 目的 规模 较 大 、 技 术 复杂 时 ， 应 选择 项 目 式 项 目 组 织 结构 。 因 为 项 目 团队 
的 整体 性 和 成 员 间 的 紧密 合作 具有 潜在 的 优势 。 同 前 两 种 组 织 结构 相 比 ， 由 于 融合 了 两 种 
结构 的 优点 ， 和 矩阵 式 项 目 组 织 结构 在 充分 利用 企业 资源 上 具有 很 大 的 优势 ， 适 用 于 技术 复 
杂 、 规 模 巨大 的 项 目 管理 。 
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某 计 算 机 公司 的 项 目 组 织 结构 选择 


某 计算 机 生产 企业 面临 着 一 个 项 目 ， 其 项 目 目标 是 : 设计 、 制 造 、 销 售 多 功能 便携 式 计算 机 ， 配 置 
包括 : 2.0GB 处 理 器 、2G 内 存 、120GB 以 上 硬盘 ， 重 量 不 超过 1. 5 千克 以 及 点 阵 式 彩色 显示 器 ， 电 池 正 
常 操作 下 可 用 20 小 时 以 上 ， 零 售 价 不 超过 2 万 元 。 经 过 分 析 ， 项 目的 任务 分 解 如 表 3- 3 所 示 。 


表 3-3 项 目的 任务 和 相应 职能 单位 









































主要 任务 职能 单位 
A. 描述 产品 的 需求 市 场 部 和 研发 部 
B. 设计 硬件 ， 并 进行 初试 研发 部 
C. 筹备 硬件 生产 生产 部 
D. 建立 生产 线 生产 部 
E. 小 批量 生产 ， 进 行 质量 和 可 靠 性 测试 生产 部 、 质 保 部 
F. 编写 (或 采用 已 有 的 ) 操 作 系统 站 -软件 开发 部 
G. 测试 操作 系统 质保 部 
H. 编写 (或 采用 已 有 的 ) 应 用 程序 软件 开发 部 
I 测试 应 用 程序 质保 部 
本 编写 所 有 文档 ， 包 括 用 户 手册 生产 部 广 软 件 开发 部 
K. 建立 服务 体系 ,包括 备件 、 手 册 等 市 场 部 
L. 制定 营销 计划 市 场 部 
M. 准备 促销 演示 市 场 部 


这 些 任务 可 以 分 成 以 下 4 类。 

(1) 设计 、 生 产 、 测 试 硬件 。 

(2) 设计 、 编 制 、 测 试 软件 。 

(3) 建立 生产 和 服务 /维修 体系 。 
(4) 营销 策划 ,包括 演示 、 宣 传 等 。 


根据 以 上 分 析 ， 项 目 需要 下 面 一 些 要 素 。 
(1) 设计 软件 的 小 组 和 设计 硬件 的 小 组 。 
测试 软件 的 小 组 和 测试 硬件 的 小 组 。 


(2 
(3 
(4 
(5 
(6 


组 织 硬件 生产 的 小 组 。 

营销 策划 小 组 。 

文档 编写 小 组 。 

管理 以 上 各 小 组 的 行政 小 组 。 





这 些 子 系统 涉及 公司 的 5 个 部 门 ， 其 中 ,软件 设计 小 组 和 硬件 设计 小 组 的 工作 关系 非常 密切 ， 而 测 
试 小 组 的 工作 则 相对 独立 ， 但 测试 的 结果 对 软件 和 硬件 设计 的 改善 很 有 帮助 。 


No > 





汐 设 计 上 也 能 达到 当前 的 先进 水 平 ， 
目 需要 6 一 8 个 月 ， 是 目前 为 止 该 公司 









该 公司 在 人 力 上 完全 有 能 力 完 成 这 个 项 目 ， 在 硬件 和 
但 要 将 呈 榨 制 在 2 万 元 以 下 ， 需 要 在 工艺 
投资 最 大 的 项 目 。 

根据 以 上 的 
为 某 一 个 部 门 。 
不 是 太 大 ， 项 目 式 





CW 目 。 因 为 项 目 涉及 多 个 部 门 ， 很 难 将 它 划 归 
的 话 ， 只 要 人 员 费 用 增加 


3.3 项 目 团 队 


《西游 记 》 中 的 “项 印 团 队 ” 







猪八戒 
。 这 个 团队 的 高 层 

成 
个 队伍 取 回 真 


负 


和 








八 率 马 ， 


之 时 蜀 力 相助 。 








支队 伍 分 工 明 





项 目 团队 是 项 目 组 织 的 核心 ， 建 设 一 个 高 效 的 项 目 团队 对 项 目的 成 功 起 着 
作用 。 现 代 项 目 管理 十 分 强调 项 目 团队 的 组 织 和 建设 ， 注重 按照 团队 的 方式 开展 项 目 工 
作 ， 这 就 使 得 项 目 团队 建设 和 发 展 成 为 项 目 组 织 管理 中 的 一 项 重要 内 容 。 


3.3. 1 哼 让 









1. 项 目 团队 的 定义 


项 目 团队 是 由 一 组 个 体 成 员 为 实现 一 个 具体 项 目的 目标 而 组 建 的 协同 工作 队伍 。 项目 
团队 的 根本 使 命 是 实现 具体 项 目的 目标 和 完成 具体 项 目 所 确定 的 各 项 任务 。 项 目 团 队 是 一 
种 临时 性 的 组 织 ， 一 旦 项 目 完 成 或 者 中 止 ， 项 目 团队 的 使 命 即 告 完成 或 中 止 ， 随 之 项 目 团 
队 即 告解 散 。 























2. 项 目 团队 的 特性 





一 般 认为 ， 项 目 团 队 作为 一 种 临时 性 的 组 织 ， 主 要 具有 以 下 几 个 方面 的 特性 。 
(EY 
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1) 目的 性 
组 建 项 目 团队 的 目的 就 是 完成 某 个 项 目 和 实现 项 目的 既定 目标 。 因 此 ， 这 种 组 织 具有 
很 强 的 目的 性 ， 只 承担 与 既定 项 目 目标 有 关 的 使 命 或 任务 ， 而 不 承担 与 此 无 关 的 使 命 和 
任务 。 
2) 临时 性 
项 目 团队 在 完成 特定 项 目的 任务 以 后 使 命 即 告终 结 ， 甚 至 在 出 现 项 目 中 止 的 情况 时 ， 

项 目 团 队 也 会 临时 解散 或 是 暂停 工作 ， 在 重新 启动 项 目 时 项 目 团队 才 会 重新 开展 工作 。 
3) 团队 性 
项 目 团 队 是 按照 协同 工作 的 团队 作业 模式 开展 项 目 工作 的 ， 这 种 团队 性 的 作业 要 求 强 
调 团 队 精 神 与 团队 合作 。 因 此 ， 团 队 精神 与 合作 是 项 目 成 功 的 保障 。 
4) 开放 性 
开放 性 指 项 目 团队 成 员 在 项 目 实施 期 间 “ 能 进 能 出 *"， 只 要 项 目 需 要 即 可 加 入 或 退出 。 
这 使 得 项 目 团队 成 员 数 量 和 人 选 会 随 着 项 目的 发 展 与 变化 而 不 断 调 整 ， 这 与 运营 组 织 的 特 
性 完全 不 同 。 
5) 双重 领导 特性 
多 数 情况 下 项 目 团 队 的 成 员 既 受 原职 能 部 门 领导 ， 又 受 项 目 经 理 领 导 。 这 会 使 项 目 团 队 
成 员 的 发 展 受 限 ， 甚 至 会 出 现 双重 领导 者 的 意见 不 同 而 使 项 目 团队 成 员 无 所 适 从 的 现象 。 


3.3.2 NR 民 


项 目 团队 的 创建 与 发 展 是 个 动态 和 有 规律 的 过 程 ; 一般 会 经 历 如 图 3 - 11 所 示 的 
成 、 震 荡 、 规 范 和 辉煌 4 个 阶段 。 
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规范 阶段 


震荡 阶段 





图 3- 11 项 目 团队 创建 与 发 展 的 阶段 


1. 形成 阶段 


形成 阶段 是 项 目 团队 的 初创 和 组 建 阶段 ， 团 队 成 员 从 不 同 的 组 织 被 调集 到 一 起 组 成 项 
目 团 队 ， 团 队 成 员 往往 由 于 被 选 到 项 目 团 队 中 来 而 情绪 高 涨 , 但 也 由 于 彼此 互 不 了 解 而 工 
作 效率 不 理想 。 
在 这 个 阶段 中 ,项 目 团 队 成 员 总 体 上 有 一 种 积极 向 上 的 愿望 并 急于 开始 工作 和 展示 自 
。 然 而 由 于 还 不 太 了 解 自 己 的 职责 、 角 色 及 团队 伙伴 的 角色 与 职责 ， 因此， 在 这 一 阶段 
队 每 个 成 员 都 有 一 个 适应 全 新 的 团队 环境 和 成 员 关 系 的 问题 。 项 目 团 队 成 员 的 心理 处 


NA 的 




































































于 蚀 




















于 一 种 高 度 焦虑 状态 和 极 不 稳定 的 阶段 ,团队 成 员 的 情绪 特点 包括 激动 、 希 望 、 怀 疑 、 焦 
急 和 犹 涵 。 项 目 团队 的 每 个 人 在 这 个 阶段 都 有 很 多 疑问 ,每 个 人 都 急于 展示 自己 和 了 解 划 
他 团队 成 员 , 每 个 人 都 担心 自己 的 角色 是 否 与 个 人 能 力 、 职 业 与 兴趣 等 相 一 致 。 

在 这 一 阶段 中 ,项目 经 理 的 主要 工作 是 进行 团队 指导 和 构建 ,具体 包括 以 下 几 个 









































力 轨 。 
(1) 为 团队 明确 方向 、 目 标 和 任务 。 
(2) 为 每 个 成 员 确 定 职责 和 角色 并 将 其 组 成 项 目 团队 。 
(3) 进行 组 织 构建 ， 确 立 团队 工作 的 初始 操作 规程 ， 如 沟通 渠道 、 审 批 及 文件 记录 工 
作 等 。 

2. 震荡 阶段 


在 这 一 阶段 , 项 目 目 标 更 加 明确 ,项 目 成 员 开始 执行 分 配 到 的 任务 。 但 是 ， 由 于 立 
场 、 观 念 、 方 法 、 行 为 等 方面 的 差异 ， 有 一 些 团队 成 员 发 现 和 遇 到 各 种 各 样 的 问题 ， 如 有 
的 成 员 发 现 项 目 工作 与 自己 期 望 的 不 一 致 ， 有 的 成 员 感觉 到 团队 成 员 间 的 关系 存在 许多 了 矛 
盾 和 问题 。 这 些 问题 使 有 些 团队 成 员 与 项 目 经 理 和 项 目 管理 人 员 之 间 产 生 矛 盾 和 抵触 ， 团 
队 成 员 越 来 越 不 满意 项 目 经 理 的 指挥 或 命令 ;- 越 来 越 不 愿意 接受 项 目 管理 人 员 的 管理 ， 结 
果 项 目 团队 就 进入 了 震荡 阶段 ， 项目 团队 成 员 的 思想 和 人 际 关系 等 都 处 于 一 种 动荡 的 
震荡 阶段 团队 成 员 的 情绪 特点 是 紧张 、 挫 折 、 不 满 “ 对 立 和 抵制 等 并 存 。 因 为 有 些 团 
队 成 员 在 这 一 阶段 中 因原 有 预期 未 能 达到 或 者 是 差距 较 大 而 产生 挫折 感 ， 这 种 挫折 感 使 人 
们 产生 愤怒 、 对 立 和 冲突 的 情绪 ， 这 些 情 绪 又 造成 了 项 目 团队 中 的 关系 紧张 、 气 氛 恶 化 ， 
以 及 矛盾 、 冲 突 和 抵触 等 。 

在 震荡 阶段 :项目 经 理 的 工作 重点 是 解决 冲突 ， 具体 包括 以 下 儿 个 方面 。 

(1) 容忍 一 些 不 满 并 解决 冲突 与 协调 关系 ， 安 抚 大 家 的 情绪 ， 消 除 团 队 中 的 各 种 震荡 
因素 。 

(2) 引导 项 目 团队 根据 任务 和 团队 情况 对 自己 的 角色 及 职责 进行 调整 。 必 要 时 ， 邀 请 
项 目 团队 的 成 员 积极 参与 问题 的 解决 ， 共 同 做 出 相关 的 决策 。 


3. 规范 阶段 























经 历 了 震荡 阶段 的 考验 后 ,项 目 团队 成 员 之 间 、 团 队 成 员 与 项 目 管理 人 员 和 经 理 之 间 
的 关系 已 经 理 顺 和 确立 ， 绝 大 部 分 个 人 之 间 的 矛盾 已 得 到 了 解决 ， 项目 团 队 进入 了 规范 阶 
段 。 此 时 的 项 目 团队 内 部 矛盾 低 于 震荡 阶段 ， 因 为 项 目 团队 成 员 个 人 的 期 望 得 到 了 调适 ， 
项 目 团队 成 员 的 不 满 情绪 大 大 减少 。 在 这 一 阶段 中 项 目 团队 成 员 接受 并 熟悉 了 工作 环境 ， 
项 目 管理 的 各 种 规程 得 以 改进 和 规范 ,项 目 经 理 和 管理 人 员 逐 渐 掌 握 了 对 项 目 团队 的 管理 
和 控制 ， 项 目 团队 的 凝聚 力 开始 形成 ， 项 目 团队 全 体 成 员 获 得 了 归属 感 和 集体 感 ， 每 个 人 
觉得 自己 已 经 成 为 了 团队 的 一 部 分 。 

规范 阶段 项 目 团队 成 员 的 情绪 特点 是 信任 、 合 作 、 忠 诚 、 友 谊 和 满意 。 随 着 团队 成 员 
CHB/ 


















































强 。 项目 团队 成 员 之 间 可 
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之 间 相 互信 任 关 系 的 建立 ， 团 队 成 员 开 始 大 量 地 交流 信息 、 观 点 和 感情 ， 团 队 合作 意识 增 


[以 自由 地 、 建 设 性 地 表达 自己 的 情绪 、 评 论 和 意见 ， 成 员 之 间 和 


成 员 与 项 目 经 理 之 间 在 信任 的 基础 上 发 展 了 相互 之 间 的 忠诚 并 建立 了 友谊 。 项 目 团队 经 过 


了 这 个 规范 阶段 之 后 ， 其 
效率 得 到 了 提高 。 

这 一 阶段 ， 项 目 经 至 
员 进 行 激励 ， 采纳 并 积极 
员 的 行为 ， 从 而 使 项 目 团 


力 工作 。 





4. 辉煌 阶段 
辉煌 阶段 是 项 目 














团队 成 员 会 更 加 支持 项 目 管理 人 员 的 工作 ， 整 个 项 目 团队 的 工作 





E 应 尽量 减少 指导 性 工作 ， 更 多 扮演 支持 者 的 角色 ， 对 项 目 团 队 成 
支持 项 目 团队 成 员 的 各 种 建议 和 参与 ， 努 力 地 规范 团队 和 团队 成 
队 不 断 发 展 和 进步 ， 为 实现 项 目 目标 和 完成 项 目 团队 的 使 命 而 努 



































团队 不 断 取 得 成 就 的 阶段 。 此 时 项 目 团队 的 成 员 积极 工作 ， 努 力 为 实 


现 项 目 目标 而 做 出 贡献 。 这 一 阶段 中 项 目 团队 成 员 间 的 关系 更 为 融洽 、 团 队 的 工作 绩效 更 
高 、 团 队 成 员 的 集体 感 和 荣誉 感 更 强 ,项 目 团 队 全 体 成 员 能 开放 地 、 坦 诚 地 、 及 时 地 交换 
信息 和 思想 ,项 目 团 队 也 根据 
目 团队 成 员 之 间 相 互 依赖 程度 提高 ,项 目 经 理 给 项 目 团队 成 员 的 授权 增多 ， 甚 至 在 项 目 工 
作出 现 问题 时 多 数 由 项 目 团队 成 员 自 行 解决 ， 因 此 项 目 团队 成 员 有 了 很 高 的 满意 度 。 这 一 


阶段 项 目 团队 成 员 的 | 
项 目 经 理 在 这 一 








情绪 特点 是 开放 、 坦 诚 、 依 赖 。 
从 段 的 工作 重点 是 帮助 团队 成 员 执行 项 目 计划 ， 并 对 团队 成 员 的 工作 








;要 以 团队 、 企 类 或 临时 小 组 的 方式 开展 工作 。 此 时 项 





成 绩 给 予 表 扬 。 项 目 经 理应 该 积极 授权 从 而 使 项 目 团队 成 员 更 多 地 进行 自我 管理 和 自我 激 
励 ， 加 强 对 团队 成 员 的 培养 = 维持 团队 行为 的 稳定 性 。 





团队 形成 的 4 个 阶段 及 其 特征 
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表 3-4 团队 形成 的 四 个 阶段 及 其 特征 




































































特征 形成 阶段 晨 东 阶段 规范 阶段 辉煌 阶段 
在 工作 中 有 许多 不 
员 不 9 
人 ate 同 的 意见 。 有些 队 | 团队 的 工作 正 向 好 | 团队 的 目标 正在 实 
《的 | 员 过 分 关心 团队 给 | 的 方面 发 展 现 ， 时 间 充分 利用 
区 其 的 成 功 机 会 
队员 各 抒 已 见 ， 并 
队员 探究 各 自 观点 
员 共 同 分 享 i i 问题 ， 从 
信息 共享 i 队员 只 为 自己 着 想 ye 并 从 团队 中 或 外 界 
Ei ee 听取 新 的 建议 
信息 
二 | 欠 员 各 自 隐 总 自己 | 队员 开始 相互 了 解 | 队员 真正 了 解 各 自 | 队员 已 经 相互 接受 
的 工作 情况 各 自 的 工作 情况 。 | 的 工作 情况 各 自 的 工作 情况 
员 学 会 如 何 相互 
队员 经 常 表达 不 同 队员 以 诚 相 待 ， 不 
Ce ee 
吕 突 | 队员 浊 旬 引起 溃 突 | 站 各 和 和 os 和 | 而 对， 进而 解决 | 名 











冲突 











NS 区 























项 目 人 》 管理 
续 表 
特征 形成 阶段 震荡 阶段 规范 阶段 辉煌 阶段 
有些 队 员 保 持 
只 有 少数 队员 参与 we 大 多 数 队员 提出 建 | 由 于 每 个 队员 的 积 
参与 。 | 讨论 ， 其 他 人 很 少 | 时，_ 些 人 风 设 法 | 议和 意见 ， 并 积极 | 极 参与 ， 团 队 会 议 
3 了 = 参与 i 但 站 
说 话 与 团队 讨论 变 得 活跃 
队员 互助 信任 并 开 
,| 队员 之 间 害 羞 、 犹 | 队员 之 间 既 合作 又 1。 6、 队员 相互 信任 ， 成 
人 和 | 歼 与 区 这 竞争 ee 为 一 个 紧密 的 整体 
Bana 


“老鼠 传真 ”激励 了 报社 的 ELTTE 团队 

20 世纪 90 年 代 ， 就 像 美国 其 他 许多 报社 一 样 ， 骑 士 集团 的 以 搭 莫 哈 西 民 主 党 人 ”(Tallahasse Demo- 
crat) 也 因 收 入 的 日 益 下 降 而 苦 苦 挣扎 。 弗 雷 德 。 莫 特 (Fred Mott) 是 该 报 的 总 经 理 ， 他 坚信 ， 报 社 的 未 
来 关键 在 于 是 否 能 以 客户 为 中 心 。 尽 管 他 为 此 做 了 最 大 的 努力 ， 但 成 为 客户 驱动 型 的 报社 的 进程 却 不 尽 
如 人 意 。 问 题 最 严重 的 一 个 领域 是 广告 。 在 这 时 和 由 于 错误 导致 的 损失 每 月 可 高 达 10 000 美元 。 

弗 雷 德 。 莫 特 决定 组 建 一 个 由 12 人 细 成 的 团队 。 他 们 都 是 报社 各 部 门 最 优秀 的 员工 ， 因 为 他 们 的 使 
命 是 “消除 错误 ”*， 所 以 他 们 被 称 为 ELITE 团队 (Eliminate the Eifois 消除 错误 )。 起 初 ， 团 队 成 员 用 了 
大 量 时 间 相 互 指责 ， 而 不 是 一 起 原 住 报社 的 错误 问题 。 当 二 位 成 员 拿 出 了 一 份 被 称 为 “老鼠 行 迹 传真 ” 
的 东西 ， 并 讲述 了 其 背后 的 数 事 后 ， 关 键 的 转折 发 生 双 。, 它 证 明 二 份 制作 粗糙 的 广告 通过 传真 机 发 送 后 
看 起 来 好 像 有 “一 只 老鼠 在 纸 面 上 跑 过 "。 之 后 ， 这 份 闪 洁 经 过 7 位 雇员 之 手 ， 只 要 不 是 完全 没 法 看 ， 它 
就 可 能 印刷 出 版 。 这 六 传真 的 介入 打破 了 僵局 痒 团队 成 员 开 始 承认 ， 每 个 人 一 一 而 不 是 其 他 人 一 一 都 有 
错误 。 有 一 位 成 虽 回 已 说 ,“ 于 是 ， 我 们 开始 了 异常 艰难 的 讨论 ， 在 有 些 会 议 上 大 家 激动 得 都 流泪 了 ”。 

情绪 上 的 反应 激发 群体 成 员 积极 解决 当前 问题 ， 并 将 其 紧 紧 团结 在 一 起 。ELITE 团队 仔细 检查 广告 
的 销售 、 制 作 、 印 刷 和 开 账 单 的 整个 过 程 ， 检 查 完毕 后 ， 成 员 开始 探讨 错误 的 模式 ， 发 现 许多 错误 源 自 
不 良 的 沟通 、 时 间 压 力 及 恶劣 的 态度 。 成 员 提出 了 一 系列 建议 ， 这 将 完全 改变 “ 塔 莫 哈 西 民 主 党 人 ”的 
广告 处 理 过 程 。 在 ELITE 的 领导 之 下 ， 广 告 的 准确 率直 线 上 升 ， 达 到 了 99% 的 水 平 ， 因 错误 而 遭受 的 
损失 也 降 为 零 。 调 查 显示 ， 广 告 商 的 满意 度 也 大 为 上 升 。 

但 是 ，ELITE 的 影响 远 不 止 如 此 。ELITE 团队 对 客户 负责 的 态度 影响 到 了 报社 的 其 他 部 门 。 实 际 
上 ， 这 个 由 一 线 人 员 组 成 的 团队 成 为 报社 文化 转向 重视 客户 服务 的 先锋 。 

(资料 来 源 : 克 里 福 德 。 格雷， 埃 里 克 。 拉 森 . 项 目 管理 教程 LMj. 徐涛 ,张杨 , 译 . 北京: 人 民 邮 
电 出 版 社 ，2005) 


3. 3. 3 时 下 


1. 项 目 团队 精神 与 团队 绩效 的 关系 


项 目 团队 并 不 仅仅 是 一 组 集合 在 一 起 的 人 ,没有 团队 精神 不 可 能 形成 真正 的 项 目 团 
队 。 项 目 团队 需要 有 自己 的 团队 精神 ,成 员 相互 依赖 和 忠诚 ， 人 人 齐心 协力 地 工作 ， 为 实 


EE/ 
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现 项 目 目标 而 开展 团队 工作 。 一 个 项 目 团队 的 绩效 与 团队 精神 紧密 相关 ,图 3 - 12 给 出 了 
项 目 团队 在 形成 、 震 荡 、 规 范 和 辉煌 4 个 阶段 团队 精神 与 团队 绩效 的 关系 。 






















团队 精神 


团队 绩效 














> 阶段 
0 形成 阶段 震荡 阶段 规范 阶段 辉煌 阶段 


3- 12 项 目 团队 发 展 各 阶段 团队 精神 与 团队 绩效 的 关系 


2. 项 目 团队 精神 的 内 涵 


项 目 团 队 精 神 是 项 目 团 队 成 员 为 了 团队 的 整体 利益 和 目标 而 相互 协作 、 共 同 努 力 的 意 
愿 和 作风 ， 其 内 涵 包括 下 述 几 个 方面 
1) 项 目 团 队 成 员 之 间 高 度 信任 
高 度 信 任 表 现在 每 个 团队 成 员 都 相信 团队 的 其 他 从 所 做 的 事情 是 为 了 实现 项 目的 目标 
和 完成 团队 的 使 命 。 同 时 ,团队 成 员 也 承认 彼此 之 间 的 差异 ， 只 是 这 些 差异 与 团队 目标 没 
有 冲突 ， 而 且 这 些 差异 反而 会 使 每 个 成 员 感到 自我 存在 的 必要 和 自己 对 团队 的 贡献 。 
2) 强烈 的 相互 依赖 
一 个 项 目 团队 的 成 员 只 有 充分 理解 每 个 团队 成 员 都 是 项 目 成 功 不 可 或 缺 的 重要 因素 之 
一 ， 才 会 很 好 地 合作 并 且 相 互 依赖 。 团 队 成 员 之 间 的 这 种 依赖 性 会 形成 团队 的 凝聚 力 ， 而 
这 种 凝聚 力 就 是 团队 精神 的 一 种 最 好 的 体现 。 

3) 一 致 的 目标 

- 致 的 目标 是 指 项 目 团队 全 体 成 员 所 具有 的 相同 目标 ， 以 及 都 希望 能 够 为 实现 项 目 目 
标 而 付出 自己 的 努力 。 在 这 种 情况 下 ,项 目 团队 的 目标 与 团队 成 员 的 个 人 目标 相对 一 致 ， 
大 家 都 会 为 共同 的 目标 而 努力 。 

4) 全 面 的 互助 合作 

一 个 有 效 的 项 目 团队 通常 会 进行 开放 、 坦 诚 且 及 时 的 沟通 。 项 目 团队 成 员 们 能 够 成 为 
彼此 的 力量 源泉 ， 大 家 都 希望 看 到 其 他 团队 成 员 的 成 功 ， 都 愿意 在 其 他 成 员 陷 人 困境 时 提 
供 自己 的 帮助 ， 并 能 提出 和 接受 批评 、 反 馈 和 建议 。 

5) 平等 与 积极 参与 

项 目 团队 成 员 之 间 的 关系 是 平等 的 ， 每 个 人 都 有 权利 和 义务 积极 参与 项 目的 工作 和 管 
理 , 项 目 团队 成 为 一 种 民主 和 分 权 的 团队 。 
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6) 自我 激励 和 管理 

项 目 团队 成 员 自我 激励 和 自我 管理 的 模式 是 项 目 团队 不 断 辉 煌 的 保障 ， 只 有 这 样 ， 
项 目 团队 成 员 才 能 够 积极 承担 责任 和 约束 自己 ， 努 力 完成 任务 和 实现 整个 项 目 团队 的 
目标 。 


3. 团队 绩效 的 影响 因素 


在 项 目的 运作 中 ， 常 有 一 些 因素 会 影响 团队 绩效 ， 这 些 因素 包 括 以 下 几 个 方面 。 
) 领导 不 力 
领导 不 力 是 指 项 目 经 理 不 能 够 充分 运用 职权 和 个 人 权力 去 影响 团队 成 员 的 行为 ， 并 带 
领 和 指挥 团队 为 实现 项 目 目标 而 努力 。 这 是 影响 项 目 团队 绩效 最 根本 的 一 个 因素 。 作 为 一 
个 项 目 经 理应 该 仅 得 依据 项 目 团队 内 的 多 种 准则 来 调整 其 领导 方式 。 
2) 目标 不 明 
目标 不 明 将 使 成 员 对 项 目 产生 多 种 不 同 理解 ， 有 的 甚至 与 项 目 目标 不 一 致 ， 从 而 加 剧 
冲突 的 产生 。 项 目 经 理应 详细 说 明 项 目 目标 及 项 目 王 作 范 围 、 质 量 标准 、 预 算 和 进度 计 
划 ， 并 经 常 了 解 团队 成 员 对 要 完成 的 任务 存在 的 疑问 ,努力 使 项 目 团队 成 员 清楚 地 知道 项 
目的 目标 。 
3) 缺乏 沟通 
缺乏 沟通 是 指 项 目 团队 成 员 对 项 目 玉 作 中 发 生 的 事情 知之 甚 少 ， 项 目 团队 内 部 和 团队 
与 外 部 之 间 的 信息 交流 严重 不 足 。 项 目 经 理应 采用 各 种 信息 沟通 手段 ， 使 项 目 团队 成 员 及 
时 地 了 解 项 目的 各 种 情况 ,使 团队 与 外 界 的 沟通 保持 畅通 和 有 效 。 
4) 职责 不 清 
项 目 职责 不 清 是 指 项 目 团队 成 员 对 其 角色 和 责任 的 认识 含糊 不 清 ， 或 者 是 在 管理 上 存 
在 一 些 团队 成 员 的 职责 重复 问题 。 项 目 经 理 在 项 目 开 始 时 就 应 该 使 项 目 团队 的 每 位 成 员 明 
确 自己 的 角色 和 职责 ， 以 及 自己 与 其 他 团队 成 员 之 间 的 角色 联系 和 职责 关系 。 项 目 团队 成 
员 也 可 以 积极 地 要 求 项 目 经 理 界定 和 解决 职责 模糊 不 清 的 地 方 ， 以 及 明显 存在 的 责任 重复 
问题 。 

5) 激励 不 足 

激励 不 足 是 指 项 目 经 理 在 项 目 管理 中 所 采用 的 各 种 激励 措施 力度 不 够 ， 或 者 是 缺乏 激 
励 机 制 和 工作 。 这 会 使 项 目 团队 成 员 产生 消极 思想 ， 从 而 严重 地 影响 团队 的 绩效 。 项 目 经 
理 需 采取 各 种 各 样 的 激励 措施 ， 分 析 每 个 成 员 的 激励 因素 ， 创 造 出 一 个 充满 激励 的 工作 
环境 。 

6) 规章 不 全 

规章 不 全 是 指 项 目 团队 没有 合适 的 规章 去 规范 整个 团队 及 其 成 员 的 行为 和 工作 。 在 这 
种 情况 下 ， 团 队 成 员 会 觉得 一 个 团队 里 每 个 人 的 工作 都 无 章 可 循 。 这 种 局 面 同样 会 造成 项 
目 绩效 的 低下 。 因 此 ,项目 经 理 在 项 目 开 始 时 就 要 制定 基本 的 管理 规章 和 工作 规程 ， 并 把 
规程 以 书面 形式 传达 给 所 有 团队 成 员 。 

7) 成 员 流失 

过 于 频繁 的 人 员 流动 往 往 不 利于 团队 凝聚 力 的 形成 。 因 此 ， 项目 经 理应 从 人 员 选 
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拔 、 激 励 手 段 等 方面 着 手 ， 挑 选 能 力 强 且 能 长 期 为 项 目 工 作 的 成 员 。 同 时 ， 与 各 职能 部 
门 经 理 保持 良好 的 工作 关系 ， 以 便 能 提前 知晓 团队 成 员 的 动态 ， 从 而 提前 做 好 替换 人 员 
的 准备 。 


4. 有 效 领 导 项 目 团队 


组 成 一 个 团队 后 ， 项 目 经 理 的 任务 是 保证 项 目 在 工作 绩效 的 稳定 期 内 运作 。 同 时 ， 团 
队 领导 和 组 织 的 职能 管理 部 门 一 定 要 保证 实现 项 目 和 个 人 的 目标 。 有 效 地 领导 项 目 团队 应 
从 以 下 几 方 面 着 手 。 

1) 选择 合适 的 项 目 成 员 

一 个 高 效 的 团队 不 仅 需要 一 个 优秀 的 项 目 经 理 ， 还 需要 配备 合适 的 项 目 成 员 。 项 目 经 
理 在 组 建 项 目 之 后 的 第 一 个 重要 任务 就 是 挑选 项 目 组 成 员 。 项 目 经 理 在 组 建 项 目 团队 时 必 
须 综合 考虑 团队 成 员 的 教育 背景 、 工 作 经 历 、 性 格 特点 、 专 业 技术 等 ， 还 要 考虑 项 目 组 成 
员 之 间 的 互补 性 。 

2) 选择 合适 的 激励 手段 

对 于 项 目 组 的 成 员 来 说 ， 培 训 、 富 有 挑战 性 的 五 作 任务 ， 以 及 允许 个 体 参 与 决策 都 是 
积极 的 激励 手段 。 对 于 消极 的 激励 手段 ， 项 目 经 理应 节制 地 使 用 ， 因 为 积极 激励 比 消极 激 
励 更 趋向 于 产生 持续 的 影响 ， 但 也 不 能 过 于 频繁 地 使 用 积极 激励 ， 以 免 冲 淡 了 其 效果 。 

3) 建立 沟通 机 制 ， 有 效 避 免 内 部 冲突 

要 建立 一 个 高 效 的 项 目 团队 ， 内 部 的 沟通 是 非常 重要 的 。 如 果 产 生 矛 盾 或 是 冲突 ， 首 
先 ， 要 识别 沟通 问题 的 来 源 其 次 ， 通 过 各 种 渠道 与 相关 大 员 沟通 ， 并 且 使 用 有 效 倾听 的 
技巧 ; 最 后 ， 要 用 团队 六 化 的 压力 来 避免 和 减少 冲突 。 

4) 有 效 提升 团队 成 员 的 凝聚力 

一 个 好 的 项 目 团队 应 该 是 一 个 具有 较 高 凝聚 力 的 团队 ， 要 让 团队 成 员 感受 到 团队 的 凝 
聚 力 。 首先 ， 要 在 组 建 团 队 时 强调 每 一 个 人 都 是 团队 不 可 分 割 的 一 部 分 ;其 次 ， 要 统一 团 
队 目 标 ， 并 强调 集体 奖励 和 培养 团队 成 员 的 集体 荣誉 感 。 

5) 有 效 利用 授权 

利用 完善 的 授权 系统 ， 团 队 能 够 自主 完成 任务 。 首 先 ， 要 确认 适合 授权 的 工作 范围 ; 
其 次 ， 要 明确 授权 的 对 象 ， 只 有 了 解 团队 成 员 才能 正确 授权 ; 再 次 ， 要 向 授权 对 象 说 明 授 
权 的 原因 及 任务 完成 后 的 验收 标准 ; 最 后 ， 要 适当 地 加 以 控制 并 进行 有 效 的 评估 。 




































































3.4 项 目 经 理 


项 目 经 理 是 一 个 项 目 团队 的 灵魂 和 领导 者 ， 其 能 力 、 素 质 、 知 识 结构 、 经 验 水 平 、 领 
导 艺 术 等 都 对 项 目的 成 败 起 着 决定 性 的 影响 。 


[{ 研 全 和 四 闻 项 目 管理 


项 目 经 理 的 作用 类 似 乐 队 的 指挥 。 乐 队 的 指挥 将 各 种 乐器 的 声音 结合 到 一 起 ， 来 演奏 一 首 乐 曲 。 同 
理 ， 项 目 经 理 将 不 同 专家 的 才能 与 贡献 整合 到 一 起 来 完成 项 目 。 两 者 都 几乎 完全 依赖 参与 者 的 专业 知识 
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术 知 识 。 可 见 ， 指 挥 和 项 目 经 理 都 是 利用 他 人 中 
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3. 4.1 ] 萝 旺 时 


项 目 经 理 是 项 目的 主管 ， 其 根本 职责 是 带领 项 目 团队 按时 优质 地 完成 项 目 任务 ， 从 而 
使 项 目 业主 或 顾客 能 够 对 项 目的 结果 感到 满意 。 项 目 经 理 的 核心 地 位 使 其 承担 着 诸多 不 同 





的 角色 ， 其 主要 角色 和 职责 包括 下 列 几 方 面 。 
1) 团队 领导 者 和 管理 决策 人 


项 目 经 理 承担 领导 项 目 团队 完成 项 目 任务 的 重要 角色 ， 他 要 充分 运用 自己 的 权力 去 影 
响 他 人 ， 使 整个 团队 为 实现 项 目的 目标 而 努力 。 同 时 ， 项 目 经 理 在 项 目 实现 过 程 中 还 需要 
制定 各 种 项 目 管理 方面 的 决策 ， 如 确定 项 目 及 项 目 各 阶段 的 目标 、 范 围 、 任 务 和 工作 要 








求 。 因 此 ， 
目 业 主 或 客户 才 是 项 目的 最 终 决策 者 。 
2) 项 目 计划 者 和 项 目 分 析 师 








经 理 还 是 项 目 管理 的 决策 者 ， 但 是 项 目 经 理 只 是 项 目 管理 中 的 决策 者 ， 项 


项 目 经 理 是 一 个 项 目 计划 的 主要 制定 者 ， 项 目的 计划 工作 由 项 目 经 理 主持 制订 。 同 
时 ， 在 项 目的 计划 编制 和 实施 过 程 中 ,项 目 经 理 还 必须 全 面 地 分 析 项 目 计划 的 可 行 性 和 项 
目 计划 实施 的 绩效 情况 ， 然 后 根据 分 析 制 定 各 种 具体 的 应 对 措施 。 因 此 ,项目 经 理 还 承担 





着 项 目 分 析 师 的 角色 和 职责 。 
3) 项 目 组 织 者 与 合作 促进 者 
项 目 经 理 还 是 项 目的 组 织 者 ， 他 需要 组 织 和 建设 项 目 团队 。 这 包括 设计 项 目 
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成 、 分 配 成 员 的 角色 、 安 排 人 员 的 职责 、 积 极 进行 授权 、 组 织 和 协调 团队 成 员 等 方面 的 组 
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织 工作 。 项 目的 实现 过 程 是 一 种 基于 团队 合作 的 过 程 ， 这 既 包括 利益 相关 者 间 的 合作 ， 也 
包括 项 目 团队 成 员 间 的 合作 ， 项 目 经 理 具 有 促进 整个 这 种 合作 的 职责 。 

4) 项 目 控制 者 和 预测 评价 者 

项 目 经 理 也 要 在 项 目 全 过 程 中 全 面 、 及 时 地 控制 项 目的 各 项 工作 。 项 目 经 理 既 要 根据 
项 目 目标 和 项 目 业主 或 客户 的 要 求 与 期 望 制定 出 项 目 各 项 工作 的 控制 标准 ， 又 要 对 照管 理 
控制 标准 度量 项 目的 实际 绩效 和 确定 项 目 出 现 的 各 种 偏差 ， 并 决定 所 要 采取 的 纠偏 措施 。 
同时 ， 项 目 经 理 还 需要 扮演 项 目 预测 者 和 评价 者 的 角色 ， 要 不 断 地 客观 预测 、 衡 量 和 评价 
项 目 进度 、 质 量 、 成 本 与 预算 的 实际 完成 情况 ， 及 时 预测 、 评 价 和 判断 各 种 偏差 对 项 目的 
影响 ， 并 根据 分 析 和 评价 做 出 各 种 项 目 变更 以 实现 项 目的 优化 。 


3.42 1 到 职 


项 目 经 理 担负 着 保证 项 目 成 功 的 重大 责任 。 因 此 ， 必 须 赋 予 项 目 经 理 一 定 的 权力 ， 使 
其 在 一 定 范 围 内 行使 这 权力 ， 保 证 项 目 得 以 顺利 实施 。 项 目 经 理 权力 的 大 小 取决 于 项 目 在 
组 织 中 的 地 位 ， 以 及 项 目的 组 织 结构 形式 ， 项 目 经 理 的 权力 大 小 是 相对 于 职能 部 门 经 理 而 
言 的 。 例 如 ， 项 目 如 果 是 职能 式 组 织 结构 ， 项 目 经 理 的 权力 可 能 在 职能 部 门 经 理 之 下 ; 项 
目 如 果 是 项 目 式 组 织 结构 ， 而 且 不 存在 职能 部 门 ， 这 时 项 目 经 理 的 权力 可 能 仅 次 于 公司 高 
层 管理 人 员 。 项 目 经 理 所 拥 有 的 权力 大 小 与 项 目 本 身 的 规模 也 有 关 ， 大 规模 的 项 目 ， 项 目 
经 理 的 权力 相应 地 也 会 大 些 。 一 般 来 说 ,项 目 经 理 权力 表现 在 以 下 3 个 方面 。 

(1) 对 项 目 进行 组 织 、 挑 选项 目 组 成 员 的 权力 。 项 目 经 理 对 项 目 组 成 员 的 挑选 与 任务 
分 配 有 最 大 的 决策 权 。 

(2) 制定 项 目 有 关 决 策 的 权力 。 项 目 在 实施 过 程 中 必然 会 面临 各 种 决策 ， 而 制定 决策 
是 项 目 经 理 所 拥有 的 权力 。 

(3) 对 项 目 所 获得 的 资源 进行 分 配 的 权力 。 资 源 一 旦 分 配给 项 目 ， 其 具体 使 用 与 分 配 
的 权力 完全 在 项 目 经 理 手中 。 
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任命 谁 当 项 目 经 


智力 电脑 公司 是 一 家 科技 应 用 企业 ， 现 有 员工 300 名 。 周 新 已 在 该 公司 的 电脑 服务 部 工作 了 8 年 
在 电脑 应 用 及 智能 化 工程 实施 方面 积累 了 丰富 的 经 验 ， 具 备 较 高 的 技术 水 平 ， 是 该 领域 的 专家 ， 也 是 公 
司 技术 攻关 的 骨干 。 

半年 前 公司 雇用 了 一 名 刚 获 得 MBA 的 叶 小 姐 ， 她 能 力 强 、 基 础 扎实 、 性 格 果断 、 有 开拓 性 、 人 际 
关系 也 很 好 ， 工 作 不 久 便 表现 出 在 管理 方面 的 优势 。 

公司 最 近 接 到 一 个 较 大 定单 ， 客 户 需 要 一 批 特殊 的 电脑 ， 由 于 时 间 紧 、 任 务 重 ， 公 司 董事 决定 成 立 
专门 的 项 目 小 组 进行 技术 攻关 ， 但 在 任命 项 目 经 理 的 问题 上 出 现 了 意见 上 的 分 歧 ， 有 的 董事 主张 ， 应 任 
命 周 新 为 项 目 经理 ， 理 由 是 他 是 老 员 工 ， 又 是 技术 专家 ,提升 他 当 项 目 经 理 顺理成章 ， 也 能 激励 其 他 员 
工 刻苦 钻研 技术 ; 其 他 的 董事 却 认 为 ， 任 命 叶 小 姐 为 项 目 经 理 更 有 助 于 项 目的 成 功 ， 理 由 是 她 有 激情 ， 
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有 开拓 精神 ， 应 该 让 她 在 管理 的 岗位 上 获得 锻炼 和 成 长 的 机 会 。 
任命 谁 做 项 目 经 理 呢 ? 
(资料 来 源 : 周 小 桥 . 突出 重围 一 一 项 目 管理 实战 [MJ]. 北京 ， 清华 大 学 出 版 社 ，2003) 
项 目 能 否 成 功 在 很 大 程度 上 取决 于 项 目 经 理 的 领导 和 管理 工作 。 因 此 ,项 目 经 理 必须 
具备 保证 项 目 成 功 所 需 的 各 种 技能 ， 主 要 包括 3 个 方面 。 


1. 概念 性 技能 


概念 性 技能 是 指 项 目 经 理 在 项 目 实现 过 程 中 遇 到 各 种 特殊 情况 时 能 够 根据 具体 情况 做 
出 正确 的 判断 、 提 出 正确 的 解决 方案 和 做 出 正确 的 决策 并 合理 解决 问题 的 技能 。 这 项 技能 
要 求 一 个 项 目 经 理 必须 具备 : 发 现 和 分 析 问 题 的 能 力 、 处 理 和 解决 问题 的 能 力 、 制 定 和 做 
出 决策 的 能 力 、 灵 活 应 对 和 变更 的 能 力 。 

2. 人 际 关系 技能 

人 际 关系 技能 是 指 项 目 经 理 与 利益 相关 者 和 项 目 团队 进行 沟通 与 合作 等 的 能 力 ， 项 目 
经 理 要 具有 激励 项 目 成 员 和 因 人 而 异 的 领导 和 管理 的 能 力 ， 要 能 够 有 效 地 影响 他 人 的 行为 
和 处 理 好 各 种 人 际 关系 。 这 方面 的 技能 包括 沟通 能 力 、 激 励 能 力 、 交 际 能 力 、 协 调 能 
力 等 。 

3. 专业 技能 

专业 技能 是 指 项 目 经 理 处 理 项 目 所 属 专业 领域 技术 问题 的 能 力 。 因 为 项 目 经 理 要 开展 
项 目 管理 就 必须 要 有 项 目 所 属 专业 领域 的 知识 和 技能 。 例如， 软件 开发 项 目 经 理应 具备 一 
定 的 计算 机 和 软件 方面 的 专业 知识 和 技能 ,施工 项 目 经 理应 具备 一 定 的 土建 和 安装 专业 知 
识 和 技能 。 一 般 来 说 * 项 目 经 理 都 应 由 具有 项 目 所 属 专业 领域 的 管理 者 担任 。 
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1. 项 目 经 理应 具备 的 素质 特征 


(1) 有 管理 经 验 ， 是 一 个 精明 而 讲究 实际 的 管理 者 。 

(2) 拥有 成 熟 的 个 性 ， 具 有 个 性 魅力 ， 能 够 使 项 目 小 组 成 员 快 乐 而 有 生气 。 

(3) 与 高 层 领导 有 良好 的 关系 。 

(4) 有 较 强 的 技术 背景 。 

(5) 有 丰富 的 工作 经 验 ， 曾 经 在 不 同 岗位 、 不 同 部 门 工作 过 ， 与 各 部 门 之 间 的 人 际 关 
系 较 熟 ， 这 样 有 助 于 其 展开 工作 。 

(6) 具有 创造 性 思维 。 

(7) 具有 灵活 性 ， 同 时 又 具有 组 织 性 和 纪律 性 。 


2. 项 目 经 理应 具备 的 性 格 特征 
(1) 诚实 、 正 直 、 热 情 。 
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(2) 遇 事 沉着 、 冷 静 、 果 断 。 

(3) 善于 沟通 。 

(4) 敏感 、 反 应 敏捷 。 

(5) 多 面 手 。 
(6) 精力 充沛 、 坚 韧 不 拔 。 
(7) 自信 、 具 有 进取 心 
(8) 善 解 人 意 。 








本 章 小 结 





项 目 要 顺利 开展 ， 必 须 先 进行 组 织 管理 。 一 方面 是 对 项 目 识别 并 管理 项 目的 利益 
相关 者 ; 另 一 方面 是 建立 相应 的 项 目 组 织 机 构 ， 对 项 目 组 织 的 各 种 资源 进行 有 效 配 置 。 
项 目 组 织 设计 出 来 后 ， 还 要 组 建 项 目 团队 。 由 于 项 目的 临时 性 、 独 特性 特点 ， 项 目的 
组 织 、 团 队 建 设 和 管理 与 企业 组 织 、 团 队 管理 有 着 明显 的 区 别 ， 本 章 主 要 阐述 了 项 目 
组 织 和 团队 管理 的 相关 问题 ， 包 括 项 目 利益 相 关 者 管理 、 不 同 项 目 组 织 的 特点 和 选择 、 
项 目 团队 的 创建 与 发 展 过 程 、 项 目 团队 精神 与 团队 绩效 、 项 目 经 理 的 职责 、 权 力 和 要 
求 等 。 











习题 
一 、 单 项 选择 题 
1. 一 栋 住宅 建设 项 目的 建筑 承包 商 是 该 项 目的 ( 。 )。 
A. 业主 B. 客户 C. 实施 组 织 D. 用 户 
2. 以 下 组 织 结构 中 ， 适 用 于 开展 各 种 业务 项 目的 企业 、 专 门 为 开展 一 次 性 和 独特 性 项 目 任务 而 建立 
的 是 (  )。 
A. 职能 式 组 织 结构 B. 项 目 式 组 织 结构 
C. 矩阵 式 组 织 结构 D. 组 合式 组 织 结构 
3. 概念 性 技能 要 求 项 目 经 理 具备 ( 。 )。 
A. 人 际 交往 能 力 B. 专业 技能 
C. 激励 能 力 D. 发 现 和 分 析 问 题 的 能 力 
二 、 多 项 选择 题 
1. 项 目 团队 的 主要 特性 有 (  )。 
A. 独立 性 B. 临时 性 C. 目的 性 
D. 开放 性 EE. 团队 成 员 的 双重 领导 性 
2. 项 目 团队 精神 的 内 涵 包 括 (  )。 
A. 高 度 的 相互 信任 B. 团队 成 员 强烈 的 相互 依赖 
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C. 统一 的 共同 目标 D. 团队 成 员 互相 激励 和 互相 约束 
下 全 面 的 互助 合作 
三 、 判 断 题 


1, 项 目 经 理 是 项 目的 最 终 决策 者 。 
2. 项 目 组 织 应 具有 和 柔性 和 灵活 性 。 
3. 强 矩阵 式 组 织 中 的 绝 大 多 数 人 员 是 专职 从 事项 目 工作 的 。 
4. 采用 职能 式 组 织 时 ， 项 目 常常 得 不 到 很 好 的 对 待 。 
5. 团队 就 是 在 一 起 的 一 群 人 。 
四 、 简 答题 


1. 一 般 项 目 有 哪些 主要 的 利益 相关 者 ? _ 
2. 项 目 管理 组 织 有 哪 几 种 类 型 ? 各 有 何 优 缺点 ? YA 
3. 什么 是 项 目 团队 ? 项 目 团 队 有 什么 特点 ? 


五 、 论 述 题 





1 讨论 职能 式 组 织 在 开发 新 产品 时 可 能 会 遇 到 的 一 些 问题 民 一 
2. 为 什么 项 目 式 组 织 被 认为 像 微 型 企业 ? 逢 阵 式 组 织 为 什么 会 促进 职业 生涯 ? 
3. 项 目 团队 发 展 一 般 要 经 历 哪些 阶段 ?各 阶段 有 哪些 特点 ? 项 目 经 理 如 何 针对 各 阶段 开展 项 目 团 队 
建设 ? A 
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Codeword 人 本 2 家 二 寺 机 设计 电子 设 种 公司 ， 通过 与 其 他 公司 竞争 来 获得 提供 这 种 系统 
的 合同 ， 共 主 要 客户 是 政府 。 Codeword 公司 获得 合同 后 就 成 立项 目 ， 完 成 工作 。 大 多 数 项 目的 成 本 是 
1000 万 一 5000 万 美元 ， 期 限 是 1 一 3 年 。Codeword 公司 能 同时 开展 6 一 12 个 项 目 工 作 ， 并 处 于 不 同 阶 
段 ， 有 些 刚 开始 ， 有 些 则 临近 尾声 。Codeword 公司 拥有 众多 项 目 经 理 ， 他 们 向 总 经 理 负责 ， 其 他 人 员 向 
其 职能 经 理 负责 。 例 如 ， 电 气 工程 师 全 都 向 电气 工程 经 理 负责 ， 电 气 工程 经 理 又 向 总 经 理 负责 。 职 能 经 
理 把 具体 人 员 分 配 到 每 个 项 目 中 去 。 有 些 人 全 职 参 与 一 个 项 目 工作 ， 有 些 人 则 同时 在 两 三 个 项 目 中 工作 。 
尽管 人 员 在 具体 项 目 中 指定 为 该 项 目 经 理工 作 ， 但 其 仍然 受 职能 经 理 的 领导 和 管理 。 

杰克 。 科 瓦尔 斯 基 已 经 为 公司 工作 了 8 年。 他 在 大 学 获得 电气 工程 的 理学 学 士 学 位 ， 毕 业 后 ， 一 直 
做 到 高 级 电气 工程 师 ， 由 电气 工程 经 理 负责 。 他 从 事 过 各 种 项 目 工 作 ， 在 公司 里 深 受 尊重 ， 有 希望 成 为 
项 目 经 理 。 不 久 ，Codeword 公司 获得 一 个 1500 万 美元 的 合同 ， 为 一 种 新 型 飞机 设计 制造 先进 电子 系统 。 
这 时 ,总 经 理 将 杰克 提升 为 项 目 经 理 。 并 让 他 负责 这 一 项 目 。 

杰克 与 职能 经 理 一 起 为 这 一 项 目 配 备 了 现 有 最 好 的 人 员 ， 这些 人 大 多 数 是 杰克 亲密 的 伙伴 ， 以 前 曾 
与 杰克 一 起 在 项 目 中 工作 过 。 然 而 杰克 被 提升 为 项 目 经 理 后 ， 高 级 电气 工程 师 这 一 职位 空缺 ,电气 工 程 
经 理 无 法 为 杰克 的 项 目 分 配合 适 的 人 员 ， 于 是 总 经 理 招聘 了 一 位 新 员工 阿尔 弗 雷 德 。 布 赖 森 , 是 从 公司 
的 竞争 对 手 那里 挖 过 来 的 。 她 是 电气 工程 的 博士 ， 有 20 年 的 工作 经 验 ， 其 薪水 标准 很 高 ， 比 杰克 高 。 阿 
尔 弗 雷 德 被 委派 到 杰克 的 项 目 中 ,专任 高 级 电气 工程 师 。 

杰克 对 阿尔 弗 雷 德 的 工作 给 予 特别 的 关注 。 并 提出 与 她 会 谈 ， 讨 论 她 的 设计 方法 。 然 而 这 些 会 谈 几 
乎 全 由 杰克 一 个 人 说 ,他 建议 怎样 设计 ， 完 全 不 理会 阿尔 弗 雷 德 的 说 法 。 
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最 后 阿尔 弗 雷 德 质问 ， 为 什么 杰克 检查 她 工作 的 时 间 要 比 检查 项 目 中 其 他 工程 师 的 时 间 多 得 多 。 杰 
克 回 答 说 :“ 我 不 必 去 检查 他 们 的 工作 ， 我 了 解 他 们 的 工作 方法 ， 我 和 他 们 在 其 他 项 目 上 一 起 工作 过 。 你 
是 新 来 的 ， 我 想 让 你 理解 我 们 这 里 的 工作 方法 ， 这 也 许 会 与 你 以 前 雇主 的 工作 方法 不 大 一 样 。” 

另 一 次 ， 阿 尔 弗 雷 德 向 杰克 表示 ， 她 有 一 个 创新 性 设计 方案 ， 可 以 使 系统 成 本 降低 。 杰 克 告 诉 她 : 
“尽管 我 没有 博士 头衔 ， 我 也 知道 这 个 方案 没有 意义 ， 不 要 这 样 故 作 高 深 ， 要 路 实地 做 好 基本 的 工程 设计 
工作 。” 

丹尼斯 。 弗 里 曼 (Dennlis Freeman) 是 另 一 位 分 配 到 项 目 中 工作 的 工程 师 。 他 认识 杰克 已 经 6 年 了 。 
在 与 丹尼斯 。 弗 里 曼 的 一 次 出 差 旅 行 中 ,阿尔 弗 雷 德 说 ， 她 为 杰克 对 待 她 的 方式 感到 苦恼 :“ 杰 克 在 项 目 
中 的 作用 ， 与 其 说 是 项 目 经 理 ， 倒 不 如 说 是 电气 工程 师 。 另 外 ， 对 于 电子 设计 ， 我 忘记 得 比 他 知道 得 还 
多 ， 他 的 电子 设计 方法 早已 过 时 。” 她 还 说 ， 她 打算 向 电气 工程 经 理 反映 这 一 情况 ， 她 要 早 知道 这 个 样 
子 ， 决 不 会 来 Codeword 公司 工作 。 

问题 : 

1, 你 认为 杰克 能 够 胜任 项 目 经 理 吗 ? 说 明 原因 。 坟 克 应 为 这 一 新 疝 从 此 准备 工作 ? 

2. 杰克 与 阿尔 弗 雷 德 交往 过 程 中 的 主要 问题 是 什么 ? SAN 

3. 为 什么 阿尔 草 曙 德 没有 与 杰克 开 诚 布 公 地 交谈 他 对 待 她 的 法 ? 如 果 阿 尔 弗 雷 德 与 杰克 直截了当 
地 讨论 ， 杰 克 会 怎样 反应 ? \ 

4. 电气 工程 经 理 对 这 一 情况 的 反应 将 会 是 什么 ? 估 i 

5. 怎样 补救 这 一 不 良 局 面 ? 应 当 怎样 做 以 防 士 出 现 这 一 情况 ? 
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知识 目标 


技能 目标 





(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
(C5) 
(6) 


了 解 项 目 范围 和 项 目 范围 管理 的 定义 

了 解 项 目 范围 管理 的 过 程 

了 解 项 目 启动 的 内 容 

了 解 项 目 范围 计划 制订 的 依据 、 方 法 和 结果 
了 解 项 目 范围 定义 的 依据 、 方 法 和 结果 

了 解 项 目 范围 确认 的 依据 、 方 法 和 结果 

了 解 项 目 范围 变更 控制 的 依据 、 方 法 和 结果 


(1) 学 会 合理 描述 项 目 目标 

(2) 学 会 编制 项 目 范围 说 明 书 

(3) 掌握 进行 项 目 工作 分 解 的 方法 

(4) 掌握 绘制 项 目 WBS 图 的 技巧 

(5) 熟悉 制定 责任 分 配 和 矩阵 的 方法 

(6), 熟悉 利用 项 目 核 检 清 单 法 进行 项 目 确认 的 方法 
(7) 熟悉 项 目 变更 控制 的 方法 











Eng 












项 目 范围 变更 控制 









-SS 三 | 项 目 局 动 的 动因 


天 一 一 | 项 目 范围 变更 的 原因 


| 闫 日 范围 管理 的 内 涵 
| 项 目 范 围 管 理 的 作用 
一 一 一 项 日 范围 管理 的 过 程 


-一 一 一 | 项 日 范围 计划 的 依据 
项 日 范围 计划 的 结 
ep 项 目 范围 定义 的 依据 
项 日 范围 定义 的 方法 
项 目 范 围 定义 的 结果 
一 一 一 | 项 日 范围 确认 的 依据 
项 目 范围 确认 的 工具 
项 目 范围 确认 的 结 














PE- 项 目 范围 变更 的 依据 


一 一 >[ 项 目 范 肝 变更 的 工具 和 技术 














项 目 范围 变更 的 结果 


项 目 范围 管理 :知名 训 
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范围 管理 引发 的 问题 


如 果 一 个 项 目 范围 特别 大 、 特 别 广 ， 就 会 引发 许多 问题 。 因 为 范围 的 蔓延 及 为 了 技术 而 强调 技术 导 
致 了 位 于 得 州 的 一 个 大 型 制药 公司 一 一 福 年 克 斯 迈 耶 药 业 公司 (Foxmeyer Drug) 的 破产 。1994 年 ， 该 公 
司 的 信息 主管 竟 力 争取 一 个 耗费 6500 万 美元 的 系统 项 目 用 于 管理 公司 的 关键 业务 运作 。 但 是 ， 他 却 不 主 
张 将 事情 做 得 简单 一 些 。 公 司 花 了 将 近 1000 万 美元 用 于 配置 完美 的 软 硬 件 ， 并 且 把 该 项 目的 管理 交 给 了 
一 个 著名 的 (并 且 成 本 也 是 昂贵 的 ) 咨 询 公 司 去 做 。 项 目 内 容 包 括 要 建立 一 个 1800 万 美元 的 自动 库房 ， 根 
据 内 部 人 士 透漏 ， 这 个 自动 库房 像 是 从 科幻 电影 中 来 的 。 项 目的 范围 搞 得 越 来 越 大 ， 并 且 越 来 越 不 实用 
这 个 精致 的 自动 库房 结果 没 能 准时 完工 ， 新 系统 也 屡屡 出 错 ， 致 使 福克斯 远 陡 药 业 公 司 招 致 无 法 挽回 的 
1500 万 美元 的 巨额 年 损失 。1996 年 7 月 ， 该 公司 第 4 季度 就 花 了 3400 万 美元 3 到 8 月 ， 福 克 斯 迈 耶 公 
司 不 得 不 申请 破产 。 A 

另 一 个 导致 项 目 范围 出 现 问题 的 原因 则 是 由 于 缺少 用 户 的 参与 。 例 如 , 在 20 世纪 80 年 代 末 的 格 如 
曼 (Grumman)， 一 个 IT 项 目 小 组 确信 其 能 够 而 且 应 该 实现 政 麻 提 宗 评 审 与 批示 过 程 的 自动 化 。 该 项 目 
小 组 设计 了 一 个 功能 强大 的 工作 流程 系统 用 来 管理 整个 过 程 j 但 不 幸 的 是 ， 该 系统 的 最 终 用 户 只 是 一 些 
喜欢 寻求 一 种 随意 和 特别 的 工作 方式 的 宇航 工程 师 。 这些 工 程 师 把 这 个 系统 称 做 “纳粹 玩物 "， 并 拒绝 使 
用 。 这 个 例子 说 明 ， 有 的 项 目 花费 了 上 百 万 元 的 资金 ,最终 做 出 来 的 东西 用 户 却 用 不 上 

(资料 来 源 : 赵 涛 ， 潘 欣 观 . 项目 范 围 管理 END. 北京 : 中 国 纺织 出 版 社 ，2004) 





人 们 在 项 目 中 经 常会 磁 到 这 样 的 情况 : 一 个 项 目 做 了 很 从， 感觉 总 是 做 不 完 ， 就 像 一 
个 “无 底 洞 "。 用 户 总 是 有 新 的 需求 要 项 目 开 发 方 来 做 ,就 像 用 户 在 “漫天 要 价 ”， 而 开发 
方 在 “就 地 还 钱 ”"。 这 实际 下 涉及 项 目 管理 中 范围 管理 的 内 容 ， 这 是 项 目 管理 知识 领域 中 
最 关键 、 最 重要 的 部 分 ; 项 目 范围 管理 贯穿 整个 项 目 管理 过 程 ， 项 目 范围 管理 不 当 是 项 目 
成 功 最 常见 的 障碍 。 如 果 将 实施 项 目 比 作 放飞 风 第 ， 项 目 范围 管理 就 如 同 手中 的 线 ， 只 有 
紧 紧 把 握 ， 不 断 调整 长 度 ， 才 能 使 风筝 不 至 于 被 风 卷 走 。 


4.1 项 目 范围 管理 概述 


孙子 兵法 中 提 到 “知己 知 彼 ， 百 战 不 歼 ”“ 胜 兵 先 胜 而 后 求 战 ， 败 兵 先 战 而 后 求 胜 ”。 
在 一 个 项 目 中 人 们 应 该 知道 业主 或 客户 需要 什么 ， 自 己 要 做 什么 ， 项 目 中 哪些 该 做 、 哪 些 
不 该 做 、 做 到 什么 程度 ， 这 些 都 是 由 “项 目 范围 ”和 “范围 管理 ”来 决定 的 。 那 么 ， 到 底 
什么 是 “项 目 范 围 ” 和 “范围 管理 ” 呢 ? 
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如 果 你 允许 项 目 范围 
发 生变 化 ， 那 么 它 变化 的 
人 速度 将 超过 想象 。 
[3 
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1. 项 目 范围 


项 目 范围 (Project Scope) 是 指 实现 项 目 目标 所 必需 上 且 仅 需 完成 的 工作 。 这 个 定义 有 两 
个 方面 的 含义 。 

必需 的 工作 一 一 实现 项 目 目标 所 进行 的 全 部 工作 。 任 何必 需 的 工作 都 不 能 遗漏 ， 否 则 
会 导致 项 目 范围 的 萎缩 (Project Scope Shrink) 。 

仅 需 的 工作 一 一 实现 项 目 目标 所 规定 的 “必要 的 、 最 少 的 ”工作 。 不 进行 此 项 工作 就 
无 法 完成 项 目 ， 不 做 额外 工作 (No Extra) ， 否 则 就 会 导致 项 目 范 围 的 蔓延 。 

在 项 目 管理 里 ， 所 定义 的 范围 不 仅 要 回答 项 目 完成 的 是 什么 ,也 要 定义 计划 通过 什么 
样 的 活动 和 过 程 去 完成 。 前 者 被 称 为 项 目 产 出 物 范围 (Product'Scope)， 后 者 被 称 为 项 目 工 
作 范 围 (Work Scope)。 因 此 ， 在 项 目 管理 里 面 ,“ 范 围 ”一 词 包括 两 项 内 容 。 

(1) 产 出 物 范围 。 所 交付 的 产品 或 服务 将 要 包括 的 性 质 和 功能 。 

(2) 工作 范围 。 为 了 交付 具有 特定 性 质 和 功能 的 产品 或 服务 所 必需 要 做 的 工作 。 简 单 
来 说 ， 就 是 人 们 要 做 些 什么 工作 、 怎 么 去 做 这 些 工 作 才 能 交付 该 产品 。 

例如 ， 一 个 信息 系统 建设 项 目 ， 其 产 出 物 范围 通常 包括 项 目 硬件 、 软 件 、 辅 助 设施 、 


用 户 培训 手册 ， 其 工作 范围 则 涉及 生成 硬件 、 开 发 软件 、 生 成 辅助 设施 、 用 户 培训 、 相 关 


UD 
管理 工作 等 ， 如 图 4-1 所 示 s 
产 出 物 范围 


项 目 砚 件 辅助 设施 


工作 范 团 


生成 硬件 生成 辅助 设施 相关 管理 下 作 


图 4- 1 某 信息 系统 项 目 产 出 物 范围 与 工作 范围 




































2. 项 目 范围 管理 














项 目 范围 管理 是 对 项 目 全 过 程 所 涉及 的 项 目 产 出 物 和 项 目 工作 范围 进行 的 管理 和 控制 
活动 过 程 。 项 目 范围 管理 也 就 是 对 项 目 应 该 包括 什么 和 不 应 该 包括 什么 进行 定义 和 控制 。 
它 能 确保 所 做 的 工作 既 充分 上 且 必 要 ， 同 时 这 些 工 作 又 可 以 实现 项 目的 目标 。 项 目 管理 最 重 
要 、 最 困难 的 工作 之 一 就 是 项 目 范围 管理 。 
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不 要 少 做 应 该 做 
的 工作 ， 也 不 要 多 
做 不 必要 的 工作 ! 


4 1 2 基本 贿 


项 目 范围 是 制订 项 目 计划 的 基础 ， 以 此 形成 其 他 相关 子 计划 并 综合 成 整个 项 目 计划 。 
项 目 范围 管理 为 项 目的 实施 勾画 出 一 个 蓝图 ， 也 为 项 目 管理 的 其 他 过 程 和 领域 提供 了 基准 
和 方向 ， 同 时 加 强 了 项 目 利益 相关 者 之 间 的 沟通 ， 使 其 为 项 目 顺利 进行 达成 一 致 ， 形 成 合 
力 。 具体 来 说 ,项 目 范围 管理 对 项 目 可 产生 如 下 作用 。 

1) 保证 项 目的 可 管理 性 

确定 了 项 目 范围 也 就 定义 了 项 目的 工作 边界 ;明确 了 项 目的 目标 和 主要 的 项 目 可 交付 
成 果 。 项 目的 可 交付 成 果 往 往 又 被 划分 为 较 小 的 更 易 管理 的 不 同 组 成 部 分 。 

2) 提高 费用 、 时 间 和 资源 估算 的 准确 性 

项 目的 工作 边界 定义 清楚 了 ,项 目的 具体 工作 内 容 明 确 了 ， 这 就 为 项 目 所 需 的 费用 、 
时 间 、 资 源 的 估计 打下 了 基础 。 
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项 旧 的 范围 、 时 间 、 成 本 、 质 量 相互 影响 和 制 
约 。 如 果 项 全 一 开始 确定 的 范围 小 ， 那 么 它 需 要 完 
成 的 时 间 ， 以 及 耗费 的 成 本 必然 也 小 ; 反之 亦 然 . 

在 项 目 初期 ， 就 应 该 提出 一 个 相对 确定 的 项 目 范围 ， 
为 项 目 管理 划 出 一 个 明晰 的 “图”， 所 有 项 目 活动 的 
开展 , 包括 项 目 成 本 、 质 量 和 时 间 的 控制 也 应 该 在 
此 范围 内 进行 。 











3) 确定 进度 测量 和 控制 的 基准 

项 目 范围 是 项 目 计划 的 基础 ,项 目 范围 确定 了 ， 就 为 项 目 进 度 计划 和 控制 确定 了 
基准 。 

4) 有 助 于 清楚 地 分 派 责任 

项 目 范围 的 确定 也 就 明确 了 项 目的 具体 工作 任务 ,为 进一步 分 派 任 务 打 下 了 基础 。 

5) 可 作为 评价 项 目 成 败 的 依据 

项 目 范围 是 按照 业主 或 用 户 的 需求 来 确定 的 ,确定 的 内 容 编写 在 正式 的 项 目 范围 说 明 
书 上 ， 并 记录 了 修改 或 变更 范围 的 情况 。 因 此 . 项目 范围 管理 提供 了 监督 和 评价 的 依据 。 
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项 目 《》 管理 

如 果 不 能 有 效 定义 并 控制 项 目 范围 ,将 可 能 导致 严重 问题 的 产生 。 

第 一 种 情况 是 项 目 实际 要 求 的 、 但 没有 明确 定义 的 工作 将 不 能 得 到 有 效 执行 ， 进 而 危 
及 项 目 最 终 目标 的 满足 。 例 如 ， 当 客户 对 项 目 目标 不 能 给 予 完整 、 详 细 的 描述 ， 而 服务 商 
又 不 能 提供 帮助 时 ， 这 种 情况 容易 发 生 。 

第 二 种 情况 是 不 在 项 目 工作 范围 内 的 工作 内 容 被 执行 或 项 目 范围 盲目 扩大 ， 进 而 危 
及 项 目的 预算 。 例 如 ， 迫 于 客户 压力 ， 不 得 不 做 一 些 份 外 工作 ， 或 自身 缺乏 明确 的 费用 管 
理 观念 ， 将 会 导致 这 样 的 后 果 。 


Bans 

















项 目 范围 管理 的 重要 性 

小 王 和 小 刘 分 别 负责 公司 里 两 个 软件 开发 项 目 。 小 王 负责 A 项 上 第， 整修 项 目 已 经 进行 了 两 年 多 之 
后 ， 项目 何 时 结束 还 是 处 于 不 明确 的 状态 ， 因 为 用 户 不 断 有 新 的 需求 提出 ， 项 目 组 要 根据 用 户 的 新 需求 
不 断 去 开发 新 的 功能 。 这 个 项 目 实际 是 一 个 无 底 洞 ， 没 完 没 了 地 符 下 牧 ， 项目 成 员 “ 肥 的 拖 瘦 ,着 的 拖 
死 "， 实 在 做 不 下 去 只 能 离开 。 大 家 对 这 样 的 项 目 已 经 完全 表 失 i 信心 。 这 个 项 目 一 开始 没有 很 明确 地 界 
定 整个 项 目的 范围 ， 在 范围 没有 明确 界定 的 情况 下 ,又 没有 十 套 完善 的 变更 控制 管理 流程 ， 任 由 用 户 怎 
么 说 就 怎么 做 。 也 就 是 说 一 开始 游戏 规则 没有 定好 ， 次 而 导致 整个 项 目 成 了 一 个 烂摊子 。 

小 刘 负 责 BB 项 目 ，B 项 目 在 一 开始 小 刘 就 着 手 完 明 唤 用 户 需 求 ， 而 且 需 求 基本 上 都 是 量化 的 、 可 检 
验 的。 项 目 组 在 公司 设 定 的 变更 管理 流程 的 懂 架 指导 下 制定 了 项 目的 范围 变更 控制 管理 过 程 。 在 项 目的 
实施 过 程 中 ， 用 户 的 需求 变更 都 是 按照 事先 制定 好 的 过 程 执行 。 因 此 ，B 项 目 完成 的 比较 成 功 ， 项 目的 
时 间 和 成 本 基本 上 是 在 一 开始 项 目 计 浊 的 完成 时 间 及 成 本 的 情况 下 覆 有 增加 。 

为 何 同样 是 软件 开发 项 目 ， 结 局 却 如 此 不 同 呢 ? 

(资料 来 源 ; http: //wiki. mbalib. com) 


4.1.3 le 


项 目 范围 管理 是 对 一 个 项 目 从 立项 到 结束 的 整个 生命 周期 内 ， 所 涉及 的 项 目 工作 范围 
进行 管理 和 控制 的 过 程 和 活动 。 这 项 管理 工作 主要 包括 以 下 几 个 工作 过 程 。 


1. 项 目 启动 


项 目 启动 是 正式 承认 一 个 新 项 目的 存在 并 开始 工作 或 一 个 已 有 项 目 将 进入 下 一 阶段 的 
过 程 。 


2. 范围 计划 


范围 计划 是 指 进一步 形成 各 种 文档 ， 为 将 来 的 项 目 决策 提供 基础 ， 这 些 文档 包括 范围 
说 明 书 、 辅 助 性 细节 、 范 围 管理 计划 。 这 些 文档 定义 了 项 目的 目标 和 可 交付 成 果 ， 确 定 了 
项 目的 工作 边界 和 管理 方法 ， 可 以 用 于 帮助 项 目 相关 者 达成 共识 ， 并 且 作 为 项 目 决 策 的 
依据 。 

3. 范围 定义 

范围 定义 是 运用 一 些 方 法 和 技术 ， 如 工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure， 
EY 











项 目 范 围 管理 ,,; 第 -多 章 
WBS)， 把 项 目的 主要 可 交付 成 果 ( 如 范围 说 明 书 中 所 定义 的 ) 划 分 为 较 小 的 、 更 易 管 理 的 
单位 。WBS 更 进一步 地 确定 了 项 目的 整个 范围 。 也 就 是 说 ，WBS 以 外 的 工作 不 在 项 目 范 
目 之 内 ，WBS 有 助 于 加 深 对 项 目 范围 的 理解 。 


























4. 范围 确认 














范围 确认 是 指 项 目 利益 相关 者 (项 目 发 起 人 、 委 托 人 、 业 主 和 实施 组 织 等 ) 对 项 目 范围 
的 正式 认可 和 接受 的 过 程 。 在 范围 确认 工作 中 ， 它 要 对 项 目 定义 的 项 目 产品 和 工作 成 果 进 
行 审查 ， 以 保证 项 目 包括 了 所 有 必须 完成 的 工作 任务 。 同 时 要 确保 那些 与 实现 项 目 目标 无 
关 的 工作 未 被 列 人 项 目 范围 。 























5. 范围 变更 控制 











范围 变更 控制 是 指 对 有 关 项 目 范 围 的 变更 实施 控制 。 范 围 变 更 控制 必须 与 其 他 控制 过 
程 ， 如 时 间 控制 、 成 本 控制 、 质 量 控制 等 结合 起 来 。 
项 目 范 围 管理 的 主要 内 容 如 图 4-2 所 示 。 











范围 说 明 可 交付 范围 变更 
或 继续 到 证 书 所 或 范围 成 果 的 纠正 行动 
项 目的 下 管理 计划 定义 教训 总 结 
一 个 阶段 


图 4-2 项 目 范围 管理 的 主要 内 容 


42 项 目 启动 


良好 的 开始 是 成 功 的 一 半 ， 项 目 范围 管理 的 第 一 步 是 进行 项 目 启动 。 项 目 启动 是 正式 
认可 一 个 新 项 目的 存在 ， 或 者 对 一 个 已 经 存在 的 项 目 使 其 继续 进行 下 一 阶段 工作 的 过 程 。 
项 目的 启动 可 以 是 正式 的 ， 也 可 以 是 非 正式 的 。 正 式 的 项 目 启动 要 进行 一 系列 正规 的 可 行 
性 研究 ， 非 正式 的 项 目 启 动工 作 相对 简单 ， 在 项 目的 构思 初步 形成 之 后 ， 几 乎 不 需要 进行 
任何 正式 的 可 行 性 研究 就 可 以 直接 进入 项 目的 规划 和 设计 阶段 。 非 正式 启动 通常 适合 一 些 
小 项 目 和 开发 性 、 科 研 性 的 项 目 。 














4. 2. 1  ] 顶 坷 

项 目 通常 是 由 于 以 下 的 需求 而 被 核准 的 。 

(1) 市 场 需求 。 例 如 ， 一 家 石油 公司 核准 建立 新 炼油 厂 的 项 目 ， 是 对 长 期 的 汽油 发 展 
战略 做 出 的 反应 。 








NA 的 


(2) 商业 需求 。 例 如 ， 旅 游 公司 为 了 增加 收入 ， 核 准 的 项 目 是 开辟 新 的 旅游 路 线 。 

(3) 客户 需求 。 例 如 ， 一 家 电力 公司 核准 一 个 新 建 发 电厂 项 目 ， 目 的 是 为 新 的 工业 园 
服务 ， 方 便 解决 工业 园 的 电力 使 用 需求 问题 。 

(4) 技术 进步 需求 。 例 如 ， 影 视 公司 核准 一 个 引进 音像 设备 的 项 目 ， 提 高 公司 的 技术 
竞争 力 ， 同 时 能 满足 影视 娱乐 业 技术 进步 的 需求 。 

(5) 法 律 需求 。 例 如 ,涂料 生产 厂 的 工业 污染 物 需要 满足 法 律 规定 的 排放 标准 ， 则 其 
核准 的 项 目 是 建立 一 个 处 理 有 毒物 品 的 生产 线 。 
































会 全 阅读 材料 


竞技 场 大 剧院 项 目 


位 于 美国 马里 兰州 巴尔 地 摩 市 的 竞技 场 大 剧院 修缮 一 新 后 于 2004( 年 (2 及 6 日 重 新 开业 ， 该 剧院 为 巴 
尔 地 摩 市 长 期 无 人 问津 的 西部 市 中 心 区 带 来 了 经 济 与 文化 的 复兴 & 剧院 新 设计 中 开辟 了 多 个 新 空间 ， 极 
具 现代 风格 。 剧 院 的 复原 工作 得 以 顺利 进行 得 益 于 那些 致力 于 为 庄 社 区 服务 的 项 目 支持 者 们 。 

由 托马斯 。W. 兰 博 设计 的 竞技 场 大 剧院 从 前 是 歌舞 索要 表演 的 必 到 之 处 。 该 剧院 于 1914 年 11 月 
23 日 开业 ， 表 演 魔术 、 滑 移 剧 、 马 戏 等 来 娱乐 大 众 汶 这 忆 地 区 也 成 为 鼎盛 一 时 的 消费 中 心 。20 世纪 50 
年 代 ， 剧 院 停止 了 上 述 的 现场 表演 ， 转 向 播放 电影 必 之 后 也 有 过 短期 的 反复 。 后 来 ， 随 着 电视 的 发 展 和 
郊外 大 型 百货 商场 的 兴起 等 外 界 环 境 的 变化 “来 剧院 的 人 越 来 越 少 ， 剧 院 周转 的 商业 也 从 此 进入 萧条 期 。 
七 八 十 年 代 ， 剧 院 变 成 了 成 人 电影 场 。、 隐 着 市 中 心 商业 区 经 济 的 下 滑 ” 最 后 剧院 于 1990 年 无 奈 关 闭 。 

由 当地 商业 和 民众 领袖 组 成 的 大 巴尔 地 摩 委 员 会 ， 决 定 寻 求 融资 末 复 原 大 剧院 。1998 年 初 ， 该 委员 
会 洲 请 州 和 联邦 的 政府 官员 来 视察 这 荒废 的 大 剧院 。 尽 管 剧 院 已 严重 失修 ,但 他 们 仍 能 看 到 复兴 该 社 
区 经 济 与 文化 的 潜力 。 剧 院 附近 的 马里 兰州 立 大 学 投资 :2600( 方 美元 扩建 新 校区 ， 这 一 事件 更 预示 着 该 社 
区 复兴 有 日 。 因 此 ,大 巴尔 地 摩 委员 会 提出 了 一 从 重建 次 剧院 以 为 周边 民众 提供 服务 的 计划 。 计 划 包 括 
建立 竞技 场 大 剧院 基金 以 增进 剧院 与 周边 社区 的 美 系 。 基 金 致力 于 邻近 区 域 的 再 开发 、 提 供 合 理 的 票 价 
及 鼓励 年 轻 人 学 孙 艺 采 的 教育 计划 。 社 区 的 重建 项 目 赢得 了 来 自 州 政府 、 市 政府 、 周 边 郡 县 、 金 融 机 构 
及 私人 基金 的 资金 支持 。2002 年 6 月， 举行 了 耗资 6500 万 美元 的 大 剧院 重建 项 目的 黄 基 仪式 。 施 工 项 
目 按时 完成 ，2004 年 2 月 10 日 ， 况 技 场 大 剧院 的 舞台 再 次 灯火 辉煌 。 

(资料 来 源 ， 杰克 。 吉 多 ， 詹姆斯。 P. 克 莱 门 斯 . 成 功 的 项 目 管理 [MJ. 张 全 成 ， 译 . 北京 电子 工 
业 出 版 社 ，2009) 


4 .2.2 J 
项 目 启动 的 过 程 见 表 4 一 1。 
表 4- 1 项 目 启动 的 过 各 
依据 | 方 法 结 果 
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项 目 范围 管理 入 部 


1. 项 目 启动 的 依据 


1) 产品 说 明 

产品 说 明 应 该 能 阐明 项 目 工作 完成 后 ， 所 生产 出 的 产品 或 服务 的 特征 。 产品 说 明 在 项 
目的 早期 阶段 往往 忽略 细节 ， 而 随 着 项 目的 发 展 ， 产 品 说 明 越 来 越 具 体 化 。 产 品 说 明 还 应 
记录 产品 与 客户 需要 或 目标 间 的 关系 。 

2) 战略 计划 

所 有 的 项 目 组 织 都 应 该 提供 项 目 执行 组 织 的 战略 目标 ， 在 项 目 决策 的 选择 中 ， 执 行 组 
织 的 战略 计划 应 该 作为 一 个 考虑 的 因素 。 

3) 项 目 选择 标准 

项 目 选择 标准 通常 是 通过 项 目 产品 界定 的 ， 它 涉及 管理 可 能 包含 的 全 部 范围 (如 财政 
收入 、 市 场 份额 和 公众 的 观念 等 ) 。 

4) 历史 资料 

历史 资料 包括 以 前 项 目 选择 决策 的 结果 和 以 前 项 目 执行 的 结果 ,在 可 获得 的 范围 内 对 
其 加 以 考虑 。 

















2. 项 目 启动 的 工具 和 技术 


1) 成 本 -收益 分 析 

利用 成 本 和 效益 指标 进行 项 目 选择 。 

2) 制约 最 优化 方法 

利用 数学 模型 、 用 线性 的 、 非 线性 的 、 动 态 的 、 完整 的 及 混合 目标 项 目 规则 系统 。 

3) 专家 评审 

专家 评审 通常 是 要 对 这 个 项 目的 投入 进行 评估 ， 可 以 由 一 个 组 织 或 拥有 特殊 知识 和 受 
过 专门 培训 的 个 人 来 进行 。 

3. 项 目 启动 的 结果 


1) 项 目 证 书 

项 目 证 书 是 正式 认可 项 目 存在 的 一 个 文件 ， 是 对 项 目的 总 体 情 况 进行 说 明 的 文件 。 其 
主要 内 容 包括 项 目的 实施 动机 、 项 目 目的 、 项 目 总 体 情 况 的 相关 描述 。 项 目 证 书 可 以 是 一 
个 特殊 的 文件 形式 ， 也 可 以 用 其 他 的 文件 蔡 代 ， 如 企业 需求 说 明 书 、 产 品 说 明 书 、 签 署 的 
合同 。 项 目 证 书 由 项 目的 客户 或 项 目 团队 所 属 的 上 级 领导 组 织 的 决策 者 签发 ， 它 赋予 项 目 
经 理 利用 企业 资源 、 从 事项 目的 有 关 活 动 的 权力 。 

2) 项 目 经 理 选派 

通常 ， 项 目 经 理应 该 尽 可 能 在 项 目的 早期 进行 指定 和 委派 ， 应 该 在 项 目 计划 实施 开始 
之 前 被 委派 ， 更 应 该 在 许多 项 目 规划 完成 之 前 就 委派 好 。 

3) 项 目 制约 因素 

制约 因素 是 限制 项 目 管理 团队 进行 运作 的 要 素 。 例 如 ， 
队 的 操作 范围 、 职 员 调 配 和 进度 计划 的 一 个 很 重要 的 因素 。 






































in 
0 





先 确定 的 预算 是 制约 项 目 团 
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项 目 假设 条 件 
为 了 规划 目标 的 准确 性 ， 考 虑 到 的 假设 条 件 必 须 具 有 科学 性 、 真 实 性 和 确定 性 。 例 
如 ， 如 果 关 键 人 物 的 到 场 日 期 不 能 落实 ,那么 项 目 团队 就 应 该 设置 一 个 具体 的 开始 
时 间 。 


4.2.3 基本 
Am 
不 一 样 的 目标 
有 个 人 经 过 一 个 建筑 工地 ， 问 那里 的 石匠 在 和 干什么，3 个 石 区 有 3 个 不 同 的 


回答 。 
第 一 个 石匠 回答 :“ 我 在 做 养家 糊口 的 事 兴 泥 口 饭 吃 。” 
第 二 个 石匠 回答 :“ 我 在 做 最 棒 的 五 图 工作 。” 
第 三 个 石匠 回答 :“ 我 在 盖 一 座 教 堂 、" 





1. 项 目 目标 的 特性 


项 目 目标 是 指 一 个 项 目 为 了 达到 预期 成 果 必 须 完 成 的 各 项 指标 标准 。 项 目的 目标 设 定 
不 同 ,会 导致 项 目 所 达到 的 效果 不 二 样 。 项 目的 目标 具有 如 下 3 个 特点 。 

1) 多 目标 性 

对 一 个 项 目 而 言 ， 项 目 目标 往往 不 是 单一 的 ， 而 是 二 个 多 目标 系统 ， 和 希望 通过 一 
目的 实施 ， 实 现 一 系列 的 目标 ， 满 足 多 方面 的 需求 但是， 很 多 时 候 不 同 目标 之 间 存 在 着 
冲突 ， 实 施 项 目的 过 程 就 是 多 个 目标 协调 的 过 程 ， 有 同一 个 层次 目标 的 协调 ， 也 有 不 同 层 
次 总 项 目 目标 和 子 目标 的 协调 、 项 目 目标 和 组 织 战略 的 协调 等 。 

项 目 目标 基本 表现 为 3 个 方面 ， 即 时 间 、 成 本 和 质量 。 实 施 项 目的 目的 就 是 充分 利用 
可 获得 的 资源 ， 使 得 项 目 在 一 定时 间 内 、 在 一 定 的 预算 基础 上 ， 获 得 期 望 的 技术 成 果 。 然 
而 这 3 个 目标 之 间 往 往 存 在 冲突 。 例 如 ， 通 常 时 间 的 缩短 要 以 成 本 的 提高 为 代价 ， 而 时 间 
及 成 本 的 投入 不 足 又 会 影响 技术 性 能 的 实现 。 因 此 ， 三 者 之 间 要 进行 一 定 的 平衡 。 

2) 优先 性 

项 目 是 一 个 多 目标 的 系统 ,不 同 目标 在 项 目的 不 同 阶段 ， 根 据 不 同 需 要 ， 其 重要 性 也 
不 一 样 。 例 如 ， 在 启动 阶段 ， 可 能 更 关注 技术 性 能 ， 在 实施 阶段 主要 关注 成 本 ， 在 验收 阶 
段 关注 时 间 进度 。 对 于 不 同 的 项 目 ， 关注 的 重点 也 不 一 样 ， 如 单纯 的 软件 项 目 可 能 更 关注 
技术 指标 和 软件 质量 。 

当 项 目的 3 个 基本 目标 发 生 冲突 的 时 候 ， 成 功 的 项 目 管理 者 会 采取 适当 的 措施 进行 权 
衡 ， 进 行 优选 。 当 然 项 目 目标 的 冲突 不 仅 限 于 3 个 基本 目标 ， 有 时 项 目的 总 体 目 标 体 系 之 
间 也 会 存在 协调 问题 ， 都 需要 项 目 管理 者 根据 目标 的 优先 性 进行 权衡 和 选择 。 

3) 层次 性 

项 目 目标 的 层次 性 是 指 对 项 目 目 标的 描述 需要 有 一 个 从 抽象 到 具体 的 层次 结构 ， 即 一 
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项 目 范 围 管理 和 


个 项 目 目标 既 要 有 最 高 层次 的 战略 目标 .又 要 有 较 低层 次 的 具体 目标 。 通 常 明 确定 义 的 项 
目 目 标 按 其 意义 和 内 容 表现 为 一 个 递 阶层 次 结构 ， 层 次 越 低 的 目标 描述 的 应 该 越 清 晰 


具体 。 





对 于 一 个 项 目 来 说 ， 目 标的 具体 表达 通常 有 3 个 层次 ; 战略 性 目标 、 策 略 性 目标 和 实 


施 计划 。 这 3 个 层次 之 间 紧 密 联系 ， 层 层 落 实 。 项 目 一 般 首 先 制定 战略 性 目标 ;确定 了 战 
略 性 目标 以 后 制定 策略 性 目标 ， 如 时 间 、 质 量 和 投资 等 ， 最后， 制订 行动 计划 ， 具 体 落实 


到 日 期 安排 、 人 员 安 排 和 设备 安排 等 。 项 目 目标 的 层次 性 见 表 4- 2。 


项 目 目标 的 层次 


表 4-2 项 目 目标 的 层次 性 


说 明 





战略 性 目标 (总 体 目标 ) 


语句 来 表达 


通常 用 以 说 明 为 什么 实施 该 项 目 、 实 施 该 项 目的 意义 ,以 描述 性 








策略 性 目标 (具体 目标 ) 


用 以 说 明 该 项 目 具 体 应 该 做 什么 \ 应 该 达到 什么 样 的 具体 结果 








通常 是 用 数据 指标 来 说 明 
二 说 明 如 何 实现 项 目 目标 、 怎 样 操作 ， 通 常 为 计划 安排 ， 涉 及 日 期 、 
人 员 和 资金 的 安排 


pe 


以 图 4- 3 所 示 的 居家 装潢 项 目的 目标 确定 为 例 ， 战略 性 目标 说 明了 房屋 装潢 的 原因 ， 
策略 性 目标 则 说 明了 在 时 间 、 预 算 的 约束 下 具体 装修 什么 及 装修 要 达到 的 结果 ， 实 施 计划 
则 是 具体 日 程 安排 及 费用 支出 计划 。 






制订 行动 
计划 


经 济 条 件 许可 情况 下 ， 创 造 群 适 、 上 典雅 、 古 朴 的 居室 环境 


总 预算 10 万 元 以 内 ，3 个 月 完成 房屋 装修 ， 达 到 国家 


室内 装潢 各 项 目 指标 
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2. 项 目 目标 的 意义 


项 目 目标 对 项 目的 成 功 具有 以 下 几 点 重要 的 意义 。 

1) 明确 了 项 目 管理 的 努力 方向 

项 目 目标 规定 了 最 终 要 交付 给 客户 的 结果 的 形式 与 质量 ， 也 就 为 项 目 经 理 的 项 目 管理 
指明 了 努力 的 方向 。 

2) 使 项 目 与 客户 或 业主 之 间 达 成 统一 

项 目的 目标 实质 上 是 满足 客户 或 业主 的 具体 要 求 ， 通 过 目标 的 确定 ,项 目 与 客户 或 业 
主 之 间 达 成 了 统一 。 

3) 产生 激励 作用 

项 目 目标 的 确定 ， 可 以 促使 项 目 组 成 员 调整 个 人 目标 ,使 个 人 目标 与 项 目 目 标 达 成 一 
致 ， 这 在 一 定 程度 上 可 以 激励 项 目 组 成 员 为 实现 项 目 目标 而 努力 。 

4) 是 评价 项 目 成 功 与 否 的 基准 

项 目 将 通过 对 比 产 出 物 与 项 目 目标 ,来 判断 项 目 成 功 与 否 ， 验 收 是 否 合格 。 


Eznev 


项 目 目标 确定 得 正确 与 否 对 项 目 成 功 起 着 关键 的 作用 ， 正 确 的 项 目 目标 能 够 激励 项 上 
目 成 功 ， 不 合适 的 项 目 目标 会 造成 项 目 失败 








3. 制定 项 目 目标 的 方法 


项 目 目标 的 确定 是 从 一 般 到 具体 的 逐渐 细 化 的 过 程 ， 通 常 包括 项 目 情况 分 析 、 项 目 问 
题 界定 、 确 定 项 目 目标 因素 、 建 立项 目 目标 体系 和 各 目标 的 关系 确认 等 工作 。 

1) 项 目 情况 分 析 

对 项 目的 整个 环境 进行 有 效 分 析 ， 包 括 外 部 环境 、 上 层 组 织 系统 、 市 场 情况 、 相 关 利 
益 者 (客户 、 承 包 商 、 相 关 供 应 商 等 )、 社 会 经 济 和 政治 /法 律 环境 等 。 

2) 项 目 问题 界定 

对 项 目 情况 分 析 后 ， 发 现 是 否 存在 影响 项 目 开 展 和 发 展 的 因素 和 问题 ， 并 对 问题 分 
类 、 界 定 ， 分 析 得 出 项 目 问题 产生 的 原因 和 背景 。 

3) 确定 项 目 目标 因素 

根据 项 目 当 前 问题 的 分 析 和 定义 ， 确 定 可 能 影响 项 目 发 展 和 成 败 的 明确 、 有 具体 、 可 量 
化 的 目标 因素 ， 如 项 目 风险 大 小 、 资 金成 本 、 项 目 涉及 领域 、 通 货 膨 胀 、 回 收 期 等 。 具 体 
应 该 体现 在 项 目 论 证 和 可 行 性 分 析 中 。 

4) 建立 项 目 目标 体系 

通过 项 目 因素 ， 确 定 项 目 相关 各 方 的 目标 和 各 层次 的 目标 ， 并 对 项 目 目标 的 具体 内 容 
和 重要 性 进行 表述 。 

5) 各 目标 的 关系 确认 

哪些 是 必然 (强制 性 ) 目 标 、 哪 些 是 期 望 目标 、 哪 些 是 阶段 性 目标 、 不 同 的 目标 之 间 有 
哪些 联系 和 矛盾 ， 确 认 清 楚 后 便于 对 项 目的 整体 把 握 和 推进 项 目的 发 展 。 
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4. 项 目 目 标 制定 的 原则 


项 目 目标 的 制定 需要 遵循 SMART 原则 ,具体 内 容 如 下 所 述 。 

(1) 制定 的 目标 应 该 是 明确 的 (Specific) ,模棱两可 的 目标 会 让 人 执行 的 时 候 觉 得 无 
所 适 从 。 

(2) 制定 的 目标 必须 是 可 衡量 的 (Measurable)， 应 该 多 采用 可 量化 的 指标 。 

(3) 制定 的 目标 应 该 是 可 达成 的 (Achievable)， 盲 目 追 求 不 切实 际 的 要 求 会 给 项 目 带 
来 灾难 性 的 后 果 。 

(4) 制定 的 目标 要 和 项 目 本 身 具 有 很 强 的 相关 性 (Relevance) 。 

(5) 目标 要 有 时 间 限 制 (Timeliness) 。 


5. 项 目 目标 的 描述 


对 项 目 目标 的 表述 ， 应 该 回答 如 下 几 个 问题 ,数量 (多 少 ); 质量 (怎么 样 ); 目标 组 或 
项 目 对 象 ( 谁 )， 时 间 ( 什 么 时 间 开始 ， 什 么 时 间 结 束 六 -地 点 (在 哪里 ) 。 


ps4 应 用 举例 4- 2 


项 目 目标 描述 举例 如 下 。 

在 10 个 月 内 ， 在 200 万 美元 的 预算 内 , 物 江 县 新 型 电子 家 用 亮 调 产 品 打 入 市 场 ， 并 达到 预先 规定 的 
性 能 指标 。 

制作 一 种 4 色 、16 页 、 返 校 鞍 商 品 自 录 ， 并 在 7 月 31 号 以 前 训 窗 给 当地 所 有 的 潜在 目标 顾客 ， 预 算 
开支 在 4 万 美元 以 内 。 

在 15 万 美元 的 预算 内 7 根据 '10 月 15 日 定 的 楼 的 说 睾 布 星 图 纸 和 说 明 书 ， 在 5 月 31 日 以 前 建成 这 
所 房子 。 

在 对 项 目 目标 进行 描述 的 时 候 ， 首 先 应 该 确定 项 目的 总 体 目标 ， 而 总 体 目 标的 描述 应 
该 具体 、 明 确 ， 并 尽 可 能 定量 化 ， 在 总 目标 下 再 确定 分 目标 。 一 般 来 说 ， 总 目标 的 指标 比 
项 目 分 目标 和 最 终 交 付 成 果 更 倾向 于 定性 。 而 项 目 分 目标 和 成 果 的 指标 则 更 倾向 于 定量 ， 
以 易于 检测 。 


虚 应 用 举例 4-3 















































某 技 术 改 造 项 目的 目标 描述 如 下 。 

步 又 事 例 

确定 总 目标 年 产量 提高 到 100 万 台 

确定 目标 组 M100 - 1 型 号 产量 20 万 台 ; M101 - 1 型 号 产量 20 万 台 ; M200 - 2 型 号 产量 


20 万 台 ; M201 - 2 型 号 产量 20 万 台 ; M300 - 1 型 号 产量 20 万 台 

质量 产品 质量 达到 国家 标准 GB X Xx X 一 2000 标准 

M100 型 号 流水 线 2010 年 1 月 1 日 至 2010 年 12 月 31 日 完成 '，M200 和 
M300 型 号 流水 线 2011 年 完成 








时 间 





Nak > 


如 果 将 此 目标 写成 一 句 话 ， 那 就 是 XXX 公司 在 2010 年 和 2011 年 期 间 对 M 系列 产品 生产 线 进行 技术 
改造 ， 使 年 产量 提高 到 100 万 台 ， 质 量 达 到 国家 标准 。 
(资料 来 源 : 池 仁 勇 . 项 目 管理 LM]. 北京 : 清华 大 学 出 版 社 ，2009) 


4.3 项 目 范围 计划 





“凡事 预 则 立 ， 不 预 则 废 .” 项 目 管理 想 获 成 功 ， 也 应 事先 编制 计划 。 项 目 范围 计划 编 
制 是 以 项 目的 实施 动机 为 基础 ， 通 过 识别 和 确定 项 目 目标 和 项 目 主要 产 出 物 ， 明 确 项 目的 
具体 实施 方案 ， 确 定 项 目的 工作 范围 ， 同 时 拟定 项 目 里 程 碑 。 简 单 地 说 ， 项 目 范围 计划 编 
制 就 是 编写 项 目 范围 说 明 书 ， 以 形成 项 目 团队 和 客户 之 间 的 “合约 "。 例 如 ， 一 个 工程 公 
司 承包 设计 一 个 石油 加 工厂 ， 必 须要 有 一 份 定义 工作 边界 的 范围 说 明 书 。 项 目 范围 说 明 书 
通过 定义 项 目 目 标 和 主要 的 项 目 可 交付 成 果 ， 形 成 项 目 小 组 和 项 目 客户 之 间 协 议 的 基础 。 
表 4-3 给 出 项 目 范围 计划 编制 的 过 程 。 

表 4-3 项 目 范围 计划 编制 的 过 程 









































依 据 方 .法 结 果 
。 产品 说 明 。 产品 分 析 ， 范围 说 明 书 
。 项 目 证 书 。 利润 :成 本 分 析 。 辅助 说 明 
。 制约 因素 。 项目 方案 识别 技术 。 范 围 管理 计划 
。 假 设 条 件 ”专家 评审 





1. 产品 说 明 


产品 说 明 是 项 目 将 要 创建 的 产品 或 服务 的 特征 的 说 明文 档 。 例 如 ， 在 工厂 设计 项 目 
中 ,设计 任务 书 可 以 看 做 产品 说 明 。 其 中 说 明了 对 产品 工艺 流程 的 特殊 要 求 ， 应 当 有 哪些 
设备 和 设施 ， 每 种 设备 的 功能 、 规 格 、 材 料 和 性 能 要 求 ; 每 一 个 设施 的 结构 形式 、 材 料 、 
平面 形状 、 面 积 、 高 度 、 平 面 和 空间 布局 等 。 再 如 ， 在 工厂 的 设计 完成 后 ， 业 主 以 招标 形 
式 选 定 了 施工 承包 商 ， 则 施工 承包 商 在 确定 该 施工 项 目的 范围 时 ， 就 要 以 设计 院 完成 并 列 
人 招标 文件 中 的 全 部 土建 施工 图 纸 、 需 要 订货 的 设备 清单 ， 以 及 其 他 文件 为 依据 。 这 些 文 
件 就 是 施工 项 目 要 利用 的 产品 说 明 。 



































2. 项 目 证 书 
见 4.2.2。 
3. 制约 因素 


项 目 组 织 需要 考虑 有 哪些 因素 限制 自己 的 行动 。 例 如 ， 自 己 准 备 采取 的 行动 是 否 可 能 
违背 本 组 织 的 既定 方针 、 自 己 是 否 有 足够 的 资源 完成 项 目 证 书 中 规定 的 任务 。 
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项 目 范围 管理 入 到 部 


4. 假设 条 件 


项 目的 假设 条 件 是 指 项 目 在 实施 过 程 中 可 能 会 面临 的 一 些 不 确定 条 件 ， 这 也 是 项 目 实 
施 过 程 中 风险 的 主要 来 源 。 例 如 ， 一 场 露天 进行 的 大 型 演出 项 目 需要 进行 天 气 状况 的 假 
设 , 如 果 下 雨 需要 相应 增加 哪些 工作 内 容 。 任 何 一 个 项 目 ， 都 是 在 一 定 假设 的 基础 上 提出 
的 。 当 项 目 启动 后 ， 若 实际 情况 与 假设 情况 出 入 很 大 ， 则 会 使 项 目 陷入 非常 不 利 的 局 面 。 
例如 ， 某 收费 公路 项 目的 可 行 性 研究 在 进行 财务 分 析 时 ,假定 过 往 车 辆 流量 是 平均 每 天 
4000 次 ， 在 这 个 假设 下 该 项 目 能 够 在 5 年 内 收回 投资 ， 但 当 这 条 公路 建成 后 ， 连 续 3 年 车 
辆 流量 都 未 达到 每 天 2000 次 。 为 什么 呢 ? 因为 在 这 条 公路 附近 原来 已 有 一 条 不 收费 的 路 。 
提出 该 项 目的 人 在 做 财务 分 析 时 ,忽略 了 一 个 假设 ， 即 该 公路 只 有 处 于 垄断 地 位 时 ， 才 能 
保证 车 辆 流量 达到 平均 每 天 4000 次 。 所 谓 垄 断 ， 就 是 周围 只 有 这 一 条 路 。 因 此 ,为 了 规 
划 目 标的 准确 性 ， 考 虑 到 的 假设 条 件 必 须 具 有 科学 性 、 真 实 性 和 确定 性 。 


4. 3. 2 ”项 本 并 曙 术 






































1. 产品 分 析 


产品 分 析 意味 着 项 目 将 要 开发 一 个 更 好 去 更 明确 的 产品 。 通 过 产品 分 析 以 加 深 对 项 目 
成 果 的 理解 ， 它 主要 运用 系统 工程 、 价 值 分 析 、 功 能 分 析 和 质量 功能 展示 等 技术 ， 确 定 项 
目 是 否 必要 、 是 否 有 价值 。 例 如 ,新 型 起 重 设备 研制 ， 必 须要 了 解 这 种 起 重 设备 的 用 途 、 
构造 、 原 理 、 起 重力 矩 、 材 料 等 ,只 有 这 样 才能 明确 应 当 绘 制 哪些 图 纸 、 制 作 哪些 零件 和 
部 件 、 采 购 哪些 材料 、 做 哪些 工作 等 。 

2. 利润 -成 本 分 析 

利润 -成 本 分 析 是 估算 不 同 项 目 方案 的 有 形 和 无 形 费用 和 效益 ， 并 利用 诸如 投资 收益 
率 、 投 资 回收 期 等 财务 计量 手段 估计 各 项 目 方案 的 相对 优势 。 

3. 项 目 方案 识别 技术 

项 目 方案 是 指 实现 项 目 目标 的 方案 ， 管 理学 中 有 许多 现存 的 技术 ， 如 头脑 风暴 法 和 侧 

面 思 考 法 均 可 用 于 识别 项 目 方案 。 

4. 专家 评审 


可 以 利用 各 领域 专家 来 提出 或 评价 各 种 方案 。 领 域 专家 指 那些 受过 专业 训练 或 具有 专 
业 知 识 的 集体 或 个 人 ， 领 域 专家 可 以 来 自 于 组 织 的 其 他 部 门 、 咨 询 顾问 、 职 业 或 技术 协 
会 、 行 业 协 会 等 。 


4.3.3 ”项 王 探 








1. 范围 说 明 书 
项 目 范围 说 明 书 是 项 目 范围 计划 编制 的 一 个 重要 结果 。 它 对 项 目的 工作 边界 给 出 了 准 
NA 的 











确 的 定义 ， 明 
































目 范围 说 明 书 
户 审核 通过 。 
目 说 明 书 ， 因 






































种 比较 普遍 的 


确 了 项 目 目标 和 主要 的 项 目 可 交付 成 果 ， 是 项 目的 各 个 利益 相关 者 就 项 目 范 





写 项 目 范围 说 明 书 ， 这 是 因为 业主 方 可 能 并 没有 书写 项 目 范 围 说 明 书 的 专门 人 员 。 
情况 下 ， 一 般 是 由 业主 方 提供 范围 说 明 的 基础 资料 ， 由 承包 商 编写 并 报 业 主 方 批准 。 另 一 
做 法 是 业主 方 聘请 专门 的 咨询 公司 或 项 目 管理 公司 ， 代 表 其 管理 项 目 ， 并 进 














行 项 目 范 围 说 明 书 的 编制 。 


范围 说 
(1) 项 目 


书 的 内 容 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 





围 达 成 的 共识 ， 为 项 目的 实施 提供 了 基础 。 范 围 说 明 书 在 不 同 的 行业 有 不 同 的 名 称 ， 如 设 
计 任务 书 、 工 作 大 纲 、 技 术 要 求 说 明 书 等 。 
范围 说 明 书 的 详细 程度 取决 于 高 层 管理 者 和 业主 的 愿望 。 对 于 公司 内 部 项 目 来 说 , 项 
由 项 目 办 公 室 根据 公司 内 部 客户 提供 的 资料 进行 编制 ， 然 后 送 交 公司 内 部 客 
对 于 公司 外 部 项 目 ， 尤 其 是 某 些 竞争 性 项 目 ， 最 好 由 项 目 业主 方 编写 项 目 范 
为 这 样 的 说 明 书 最 能 表达 业主 的 意愿 。 实 际 上 ， 有 可 能 是 由 承包 方 为 业主 编 


在 这 种 





的 合理 性 说 明 。 解 释 项 目的 必要 性 和 可 能 性 ;… 即 回答 为 何 要 做 这 一 项 目的 问 


题 。 它 可 以 说 明 本 项 目 要 解决 什么 问题 、 利 用 什么 机 会 、 或 说 明 满 足 本 组 织 的 哪 种 经 营 需 
要 。 项 目的 合理 性 说 明 为 以 后 权衡 各 种 利弊 提供 了 依据 


(2) 项 目 


可 交付 成 果 。 是 一 个 项 目 主要 可 交 侍 产品 的 清单 ， 只 有 清单 上 的 全 前 





了 产品 被 


按时 、 满 意 地 交付 才 表 明 项 目 成 功 完成 。 例 如, 某 软件 开发 项 目的 主要 应 交付 成 果 有 能 运 


行 的 电脑 程 


目的 初步 设计 图 、 设 计 概算 、 设 计 说 明 等 是 应 交付 成 果 。 


(3) 项 目 


至 少 应 该 包括 








的 项 目 目标 记 
(4) 项 目 
工厂 建设 项 目 





na 


目标 。 项 目 完成 后 ， 所 有 必须 达到 的 可 测量 标准 就 是 项 目 目标 。 一 


描述 及 其 组 成 描述 。 项 目 描述 是 指 概括 性 描述 项 目的 主要 特征 。 例 如 
来 说 ， 包 括 总 项 目的 描述 和 子 项 目的 描述 。 总 项 目的 描述 指 对 项 目 


主导 产品 、 建 设 规模 、 子 项 目 组 成 等 的 说 明 ， 子 项 目的 描述 可 以 是 土建 工程 描述 、 








程 描述 、 控 制 





任务 ) 的 描述 与 说 明 。 
(5) 技术 规范 。 在 某 些 项 目 里 面 ， 技 术 规 范 可 以 作为 项 目 范围 说 明 书 的 一 前 
如 ， 在 工程 项 目 里 面 ， 技 术 规范 主要 描述 了 项 目的 各 个 部 分 在 实施 过 程 中 采用 的 通用 技术 


工程 描述 等 。 所 谓 项 目 组 成 描述 是 对 项 目 全 部 组 成 单元 ( 子 项 目 、 人 























标准 (国际 标准 、 国 家 标准 、 部 标准 ) 和 特殊 标准 (企业 标准 ) 。 


Rn- 


某 管理 软件 开发 项 目的 范围 说 明 书 见 表 4 一 4。 


表 4-4 某 管理 软件 开发 项 目的 范围 说 明 书 


、 用 户 手册 和 帮助 用 户 掌 握 该 电脑 软件 的 交互 式 教学 程序 ， 建 设 工程 设计 项 


股 来 说 ， 


费用 、 进 度 和 质量 3 个 方面 的 标准 ,这 3 个 方面 都 能 够 被 量化 。 而 未 被 量化 
E 价 标准 模糊 ， 验 收 较 困 难 ， 往 往 隐 含 较 大 的 风险 。 


1， 对 于 
的 功能 、 
设备 工 
E 务 、 子 








分 。 例 




















项 目 名 称 项 目 管理 软件 开发 





项 目 目标 


28 日 内 开发 出 一 套 项 目 管理 软件 ， 开发 费用 为 100 万 元 











项 目 合理 性 说 明 解决 公司 中 缺少 项 目 管理 软件 的 问题 ， 提 高 项 目 管理 效率 


EY 








项 目 名 称 项 目 管理 软件 开发 
交付 物 满足 性 能 要 求 的 项 目 管理 软件 、 用 户 手册 、 培 训 教材 
交付 物 完成 准则 试 运行 成 功 ,通过 验收 
项 目 及 工作 信息 的 录入 、 项 目 网 络 计划 的 绘制 、 项 目 时 间 计 划 的 安 


























二 作 涌 过 排 、 项 目 执行 信息 的 录入 与 分 析 、 各 种 计划 报表 的 输出 等 功能 
工作 规范 依据 行业 规范 

所 需 资 源 的 估计 人 力 、 材 料 、 设 备 的 需求 预计 

里 程 碑 开始 日 期 2011 年 4 月 1 日 ”完成 日 期 2011 年 10 月 1 日 

项 目 负责 人 审核 意见 化名， 日 期 


型 应 用 举例 4-5 


久久 立交 桥 改 扩 建 工 程 范 围 说 明 书 如 下 。 

项 目 名称 : 二 环 路 某 立 交 桥 改 扩建 

项 目 经 理 : XXXx 

项 目 发 起 人 : 市 政工 程 公司 NY 

项 目 论证 ;建成 于 20 世纪 70 年 代 来 的 二 环 路 某 立 交 桥 。1990. 年 以 来 ,迅速 增长 的 交通 量 远 远 超过 
了 该 桥 的 设计 承受 能 力 ， 使 其 成 为 二 是 路 最 拥堵 的 结 点 之 一 " 成 为 制药 交通 情况 改善 的 瓶颈 ， 经 过 反复 
论证 和 报批 市 政府 后 ， 市 政工 程 公司 决定 ， 该 立交 桥 的 改 抗 建 作为 二 、 三 环 改 建 工 程 的 一 个 组 成 部 分 。 

项 目 产品 : @ 在 旧 桥 的 原 位 上 建成 一 座 3 层 走向 型 立交 桥 ， 加 将 二 环 路 主 路 机 动车 道 由 原来 的 双向 
6 车 道 拓宽 为 双向 10 车 道 ，@ 完 成 立交 桥 区 的 综合 地 下 篇 线 等 多 项 改造 。 

项 目 可 交付 成 果 : 全 拆除 旧 桥 ;四 新 桥 上 乱 ; 清 -3 座 功 道 桥 ， 轩 新 桥 中 层 ， 东 西向 跨 线 主 桥 和 南 、 
北 辅 桥 ; @ 新 桥 下 层 将 二 环 路 主 路 机 动车 道 由 原来 的 双向 6 车 道 拓宽 为 双向 10 车 道 ; 加 完成 新 建 桥 区 
的 地 下 管线 和 地 下 构筑 物 的 改 扩建 ; @) 完 善 周 边 路 网 及 该 桥 相 关 的 辅助 系统 、 交 通 设施 、 照 明 及 绿化 等 
配套 工程 。 

项 目 目标 : 总 体 目标 为 解决 该 地 区 路 口 及 周边 路 网 的 拥堵 ,改善 和 提高 该 地 区 交通 通行 能 力 ; 
加 项 目 工期 为 XX 年 2 月 27 日 ~9 月 25 日 ,共计 211 天 ; @ 项 目 预 算 为 12 660 万 元 ; @ 质 量 目标 为 合 
格 率 100% 、 优 级 品 率 90% 、 单 项 检验 合格 率 100%; 加 安全 目标 为 杜绝 重大 质量 事故 。 

约束 条 件 : @ 工 期 要 求 为 在 规定 的 工期 内 尽 可 能 提前 ; @@ 交 通 要 求 为 由 于 该 桥 附近 交通 量 较 大 ， 施 
工期 间 应 维持 二 环 路 主 路 不 断 行 ，@ 安 全 要 求 为 施工 期 间 应 确保 地 下 综合 管线 和 附近 的 地 铁 枢纽 绝对 安 
全 ; @ 文 明 施工 要 求 为 执行 市 建委 “文明 施工 ”条 例 ， 施 工 现场 设立 围 挡 ,文明 施工 ; @@ 环 境 保护 要 求 
为 不 扬尘 、 不 遗 酒 、 低 噪音 、 排 水 设施 完善 。 

假设 前 提 : @D 周 边 房屋 及 其 他 设施 按时 拆迁 ; 回 施工 之 前 路 网 改造 完成 。 

(资料 来 源 ， 张 立 友 ， 汪 晓 ， 金森 . 项 目 管理 实战 剖析 与 PMP 攻略 [Mj. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ， 
2007) 


此 外 ,项 目 范围 说 明 书 还 可 以 列 入 项目 委托 人 、 客 户 或 其 他 相关 利益 者 准备 投入 的 资 
金 数额 、 项 目的 阶段 划分 ， 以 及 计划 实现 的 里 程 碑 或 者 其 他 关键 性 的 中 间 事件 . 表 4-5 
给 出 了 项 目 范围 说 明 书 的 另 一 个 例子 。 


NA 


项 目 人 管理 


型 应 用 举例 4-6 


某 科研 项 目的 范围 说 明 书 见 表 4 一 5。 


表 4-5 某 科 研 项 目的 范围 说 明 书 
































项 目 名 称 某 市 住房 保障 问题 研究 项 目 

项 目 委托 人 某 市 政府 发 展 与 改革 委员 会 
了 当前 该 市 住房 保 :在 问题 ， 为 进一步 制定 相关 政策 提 

项 目 合理 性 说 明 深入 了 解 当前 该 市 住房 保障 现状 及 存在 问题 为 进一步 制定 相关 政策 提 
供 依据 

A 在 6 个 月 内 ， 取 得 委托 人 要 求 的 各 种 数据 ， 并 撰写 出 约 6 万 字 的 研究 

项 目 目标 报告 

告 

制约 因素 熟悉 该 领域 的 人 员 不 足 ， 一 些 部 门 和 居民 不 愿意 配合 

预算 人 民 币 5 万 元 

要 求 使 用 的 资源 某 高 校 师 生 5 名 ,市 房改 永 工作 入 员 1 名 

应 交付 成 果 调查 报告 (其 中 一 份 总 报告 两 份 专题 分 报告 ) 
第 一 阶段 (2010 年 3 由 了 工 日 一 3 月 15 日 ): 准备 ,查阅 相关 资料 ,设计 
调查 提纲 ， 分 配 任务 
第 二 阶段 (2010 年 3 月 16 日 一 4 月 315 日 ): 现场 调查 ,专家 咨询 ， 走访 
相关 部 门 

项 目 阶 段 和 里 程 碑 第 三 阶段 (2010 年 4 月 16 日 ~5 崩 31 日 ): 整理 调查 结果 ， 撰 写 调查 报 
告 初稿 
第 四 阶段 (2010 年 6 月 下 日 一 6 月 10 日 ): 委托 人 审查 ,提出 修改 意见 
第 五 阶段 (2010 年 6 月 11 日 ~6 月 30 日 ): 根据 审查 结果 补充 调查 ， 扎 
写 最 终 报告 

项 目 风 险 相关 资料 可 能 不 齐全 





项 目 人 员 配 备 、 角 色 和 责任 





某 教授 任 组 长 ， 制 订 项 目 计划 ， 撰写、 审查 和 修改 报告 ,4 名 课题 组 成 
员 负 责 走访 调查 ,收集 整 理 调查 资料 ， 撰 写 调查 报告 ; 市 房改 办 工作 人 
员 负 责 各 方 协调 ， 参 与 研究 报告 讨论 





2. 辅助 说 明 





为 项 目 范围 阑 述 做 辅助 说 明 ， 应 该 是 根据 需要 记录 和 编辑 一 些 文件 ， 并 通过 其 他 项 
目 管理 程序 ， 将 其 变 成 易 被 利用 的 东西 。 辅 助 说 明 包 括 所 有 已 认定 的 假设 文件 和 制约 











因素 。 
3. 范围 管理 计划 














上 


[ 


围 管理 计划 是 描述 项 目 范围 如 何 进行 管理 、 项 目 范围 怎样 变化 才能 与 项 目 要 求 相 一 





致 等 问题 。 范 围 管理 计划 应 该 包括 一 个 对 项 目 范围 预期 的 稳定 而 进行 的 评估 ， 如 怎样 变 





BY 











化 、 变 化 频率 如 何 及 变化 了 多 少 。 范围 管理 计划 也 应 该 包括 对 变化 范 


项 目 范 围 管理 本 “ 


多 章 























怎样 确定 、 变 化 应 


归 为 哪 一 类 等 问题 的 清楚 描述 。 根 据 具体 项 目 工作 的 需要 ,范围 管理 计划 可 以 是 正式 的 ， 
也 可 以 是 非 正 式 的 ; 可 以 是 非常 详细 的 ， 也 可 以 是 大 概 框架 。 范 围 管理 计划 是 整个 项 目 计 


划 的 


一 个 附 


项 目 范 




















属 部 分 。 


4.4 项 目 范围 定义 




















配 和 管理 其 工作 范围 。 项 目 范围 定义 (Project Scope Definition) 是 把 项 目 
果 划 分 为 更 小 的 、 更 加 容易 管理 的 组 成 部 分 。 例 如 ， 将 某 新 药品 研制 项 目 分 解 成 寻找 药 
物 来 源 、 对 药物 来 源 进行 得 选 、 实 验 室 试验 、 动 物 试验 、 确 定制 剂 、 编 写 新 药 研制 申请 


书 等 


更 、 
寺 气 


成 较 





围 计划 仅仅 确定 了 项 目 成 果 和 项 目 组 织 工 作 的 范围 ， 并 没有 具体 说 明 如 何 分 


的 主要 可 交付 成 





范围 定义 在 很 大 程度 上 将 决定 项 目 能 否 成 功 。 如 果 做 得 不 好 ， 以 后 就 会 出 现 频繁 变 
目的 节奏 、 造 成 返工 和 重复 工作 、 延 误 时 间 、 降 低 生产 效率 和 工作 人 员 的 





打 乱 项 














范围 定义 是 通过 任务 分 解 实现 的 ， 任 务 分 解 就 是 把 笼统 的 、 不 能 具体 操作 的 任务 细 分 
小 的 且 容易 执行 和 控制 的 、 包 含 具体 细节 的 可 操作 任务 。 项 目 范围 定义 不 但 要 力求 准 
确 、 细 致 ， 而 且 要 有 利于 项 目 资源 的 合理 调配 和 成 本 的 估算 。 








项 目 范 


围 定义 的 过 程 见 表 4- 6。 
表 4-6 项 目 范围 定义 的 过 程 


依据 加 法 结 果 








。 范围 说 明 书 







。 工 作 分 解 结构 


。 工作 分 解 结构 图 


。 制约 因素 。 工作 分 解 结构 模板 。 工作 分 解 结构 词典 
。 假设 条 人 。 责 任 分 配 矩 阵 
。 其 他 计划 结果 


。 历史 资料 









对 范围 
(1) 范 


定义 的 输入 也 就 是 范围 定义 的 依据 ， 主 要 有 以 下 几 个 方面 。 
围 说 明 书 。 








(2) 制 
(3) 假 
(4) 其 


因素 。 
(5) 历史 资料 。 借 鉴 其 他 项 目 范围 定义 方面 的 经 验 教训 ， 可 以 避免 发 生 类 似 错误 ， 对 
项 目 定义 产生 积极 的 影响 。 





约 因素 。 
设 条 件 。 
他 计划 结果 。 范 围 计划 阶段 的 其 他 结果 也 可 以 作为 确定 范围 


























定义 所 应 考虑 的 





NOs》 


而 葵 斋 


4.4 2] 厅 囊 法 


1. 工作 分 解 结构 
1) 工作 分 解 结构 的 定义 





项 目 是 




















许多 互相 联系 、 互 相 影响 、 互 相依 赖 的 工作 或 活动 组 成 的 系统 ， 它 具有 系统 


的 层次 性 、 集 合 性 、 相 关 性 、 整 体 性 特点 。 在 具体 的 项 目 工作 ， 如 设计 、 计 划 和 实施 前 必 
须 对 这 个 系统 进行 分 析 ， 确 定 其 构成 及 其 系统 单元 之 间 的 内 在 联系 。WEBS( Work Break- 
down Structure， 工 作 分 解 结构 ) 就 是 按 一 定 的 关系 将 项 目 分 为 可 管理 的 工作 单元 ， 它 先 
将 一 个 项 目 分 解 为 数 个 子 项 目 ， 每 个 子 项 目 再 逐 级 分 解 成 相对 独立 的 小 的 工作 单元 ， 并 
确定 每 个 工作 单元 的 任务 及 其 从 属 的 工作 (或 活动 ) 。 


型 应 用 举例 4-7 


某 婚庆 公司 婚礼 筹备 WBS 的 部 分 内 容 如 下 。 
1. 婚礼 筹备 计划 

.1 决定 婚礼 日 期 、 地 点 、 仪 式 及 婚宴 方式 

,2 确定 婚礼 预算 

.3 草拟 客人 名 单 








.5 确定 伴郎 、 伴 娘 
.6 确定 主 婚 人 、 证 婚 大 
.7 成 立 婚礼 筹备 组 


2. 婚礼 前 准备 


1 
1 
1 
1.4 召集 好 朋友 讨论 婚礼 计划 
1 
1 
1 


2.1 与 婚礼 的 所 有 项 目 干系 人 沟通 
2.2 结婚 物品 采购 
2.3 新 郎 新 娘 形象 准备 
2.4 拍 婚纱 照 
2.5 布置 新 房 
2.6 确定 婚礼 主持 人 
2.7 婚宴 预约 
2.8 婚礼 化 妆 预 约 
2.9 婚庆 车 辆 预约 
2.10 婚庆 摄像 预约 
3. 婚礼 前 一 天 准备 
3.1 与 婚礼 的 所 有 项 目 干系 人 沟通 
3.2 确认 婚礼 当天 要 发 言 人 的 准备 情况 
3. 3 最 后 确认 婚礼 当天 所 有 物品 准备 情况 
3.4 新 郎 新 娘 特 别 准备 


EW 


项 目 范围 管理 ,。: 第 和 章 
4. 婚礼 当天 流程 

4.1 化 妆 

4.2 准备 婚车 

4.3 迎新 娘 

4.4 酒店 迎 宾 

4.5 婚礼 仪式 


WBS 是 确定 整个 项 目 范围 一 种 最 常用 的 方法 ， 它 对 于 项 目 管理 的 重大 意义 主要 表现 
在 以 下 几 个 方面 。 

(1) WBS 可 以 清楚 地 展示 所 有 工作 。WBS 是 一 种 以 结果 为 导向 的 分 析 方法 ， 用 于 分 
析 所 涉及 的 工作 ， 所 有 这 些 工作 构成 了 项 目的 整个 范围 ， 没 有 列 入 工作 分 解 结构 的 就 不 属 
于 项 目的 工作 范围 。 

(2) WBS 与 项 目的 组 织 结构 有 机 地 结合 在 一 起 ， 使 项 目 经 理 可 以 根据 各 子 项 目 和 任 
务 确定 项 目 管理 的 组 织 机 构 并 设置 相应 岗位 和 人 员 、 根据 各 工作 单元 的 技术 要 求 ， 组 织 分 
派 项 目 人 员 ， 并 明确 其 责任 。 

(3) 便于 对 各 子 项 目 和 工作 单元 估计 时 间 成 本 、 人 力 等 资源 。 

(4) 项 目的 工作 分 解 为 项 目 招标 、 发 包 提供 了 依据 。 

(5) 有 利于 确定 工作 内 容 和 工作 顺序 ， 便 于 团队 成 员 清楚 理解 任务 性 质 及 努力 方向 。 

(6) 利用 WBS 可 以 更 好 地 实施 项 目 风 险 控制 和 合同 控制 3 


[人 全 四 # 栅 上 管理 




















WBS 就 像 孙 
悟空 手中 的 金利 
棒 ， 在 地 上 一 图， 
就 界定 了 妖怪 进 
不 去 的 范围 









(图 片 来 源 : 周 小 桥 . 突出 重围 一 一 项 目 管理 实战 LM]. 北京 : 清华 大 学 出 版 社 ，2003) 
2) WBS 的 表现 形式 
WBS 一 般 有 如 下 3 种 表现 形式 。 
(1) 树 形 图 。 树 形 图 是 最 常见 的 表现 形式 ， 如 图 4- 4 所 示 。 其 优点 在 于 直观 、 层 次 
分 明 ， 缺点 是 不 易 修改 。 对 于 中 小 型 项 目 ， 树 形 图 能 够 展示 项 目的 全 貌 ， 因 此 应 用 广泛 。 
但 对 于 大 型 和 特大 型 项 目 来 说 ,一 张 图 纸 很 难 完成 ， 只 能 采用 各 个 分 系统 图 来 表示 。 
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系统 运行 及 维护 
1.4 
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4- 4、 某 公司 网 站 建设 项 目 WBS 树 形 图 
(2) 气泡 图 。 气 泡 图 的 优点 是 修改 添加 比较 容易 缺点 是 不 够 直观 ， 较 难 反映 项 目 全 





貌 ， 如 图 4-5 所 示 。 














4-5 准备 报告 项 目的 WBS 气泡 图 


(3) 列表 法 。 列 表 形 式 的 缺点 是 不 够 直观 ,但 优点 是 能 反映 项 目 全 貌 。 例 如 ， 三 峡 建 
设 这 样 的 大 项 目 ， 可 以 印 制 三 峡 项 目的 WBS 手册， 手册 的 表现 形式 就 需要 采用 列表 形式 。 
WBS 表 可 以 单独 使 用 ， 也 可 以 与 树 形 图 配合 使 用 ， 它 也 是 项 目 工作 结构 分 析 的 常用 工具 。 
表 4- 7 给 出 了 软件 开发 项 目的 WBS 表 ， 表 4- 8 为 某 公司 网 站 建设 项 目 WBS 表 。 
表 4-7 软件 开发 项 目的 WBS 表 
WBS 编码 具体 任务 
1.1 需求 分 析 
加 走访 客户 
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东 二 和 分 析 技 术 要 求 
lls3 分 析 商 务 条 件 
.2 系统 设计 

上 | 概要 设计 
这 详细 设计 

1.3 开发 

i 模块 1 开发 
1.3.2 模块 2 开发 
0 模块 3 开发 
1.3.4 用 户 手册 编写 
1.3.5 培训 教材 编写 
1.4 十 线 测试 
1.4.1 编码 测试 

下 下 这 单元 测试 
1.4.3 联 调 测试 
1.4.4 集成 测试 
5 验收 

1:571 培训 

1.5.2 售后 支持 


表 4-8 某 公 司 网 站 建设 项 目的 WBS 表 


























活动 名 称 可 交付 成 果 里 程 碑 事件 衡量 标准 

项 目 管理 

获取 项 目 授权 书 项 目 授权 书 颁发 项 目 授权 书 项 目 发 起 人 签字 

编写 项 目 范围 说 明 书 项 目 范围 说 明 书 

制定 项 目 计划 项 目 计划 书 项 目 计划 得 到 批准 | 得 到 批文 

编写 项 目 启动 文档 启动 文档 

召开 项 目 启动 会 议 会 议 纪要 举行 启动 会 议 会 议 按时 召开 
设备 准备 

设计 机 房 机 房 平面 布置 图 

设计 布线 布线 图 

设计 网 络 网 络 设计 图 完成 网 络 设计 设计 方案 获得 客户 的 认可 
设备 采购 

采购 机 房 装修 承包 商 分 包 合同 
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活动 名 称 可 交付 成 果 里 程 碑 事件 衡量 标准 
采购 布线 承包 商 分 包 合同 
采购 软 、 硬 件 产品 采购 合同 采购 设备 到 货 清点 设备 、 符 合 合同 要 求 
设备 安装 
装修 机 房 装修 后 的 机 房 
实施 布线 完成 布线 
安装 软 、 硬 件 产品 系统 的 软 、 硬 件 设备 安装 完毕 通过 安装 验收 
申请 专线 和 登记 域名 专线 、 域 名 
集成 系统 运行 的 系统 
系统 应 用 
需求 确认 
走访 客户 
撰写 需求 报告 需求 报告 
系统 开发 系统 开发 结束 实现 设计 功能 
设计 数据 库 数据 库 模 式 
初始 化 数据 库 
设计 数据 库 录 入 模块 模块 设计 报告 
编写 数据 库 录 人 模块 程序 | 程序 
编写 录入 模块 用 户 手 册 “| 用 户 手册 
设计 WEB 页 面 页 面 数据 报告 
写 WEB 页 而 程序 程序 
编写 WEB 页 面 用 户 手 册 | 用 户 手册 
系统 测试 
测定 测试 计划 测试 计划 测试 完成 通过 测试 评审 
实施 测试 
撰写 测试 报告 测试 报告 
培训 
开发 培训 课程 培训 大 纲 
准备 培训 材料 培训 教材 
提供 培训 培训 课 培训 结束 被 培训 人 员 通 过 测试 
系统 运行 
安装 软件 系统 运行 系统 开始 运行 实现 设计 功能 ,通过 验收 
录入 数据 数据 库 
提供 技术 支持 专业 服务 








3) WBS 的 要 素 











WBS 的 基本 要 素 有 3 个 : 层次 结构 、 编 码 和 报告 。 因 此 ， 在 分 解 中 要 对 这 3 个 要 求 











进行 恰当 的 设计 。 
EY 


项 目 范围 管理 ,第 . 双 章 

(1) 层次 结构 。 工 作 分 解 通常 是 按照 一 定 层次 进行 的 ， 如 项 目 一 子 项 目 一 任务 一 子 任 
务 ~……~ 工 作 单元 。WBS 应 以 等 级 状 或 树 状 来 构成 ， 使 底层 代表 详细 的 信息 ， 而 且 其 
范围 很 大 ， 逐 层 向 上 。 底 层 是 管理 项 目 所 需 的 最 低层 次 的 信息 ， 要 求 能 满足 用 户 对 交流 或 
监控 的 需要 ， 这 是 管理 项 目 所 要 求 的 最 低 水 平 ， 从 下 往 上 第 二 层次 将 比 底层 要 窄 ， 而 且 它 
提供 信息 给 予 另 一 层次 的 用 户 ， 以 后 以 此 类 推 。 

结构 内 的 层次 不 必 建 得 太 多 ， 因 为 层次 太 多 不 易 进 行 有 效 的 管理 。 项 目 工作 分 解 要 以 
简单 实用 、 满 足 项 目 管理 需要 为 原则 。 具 体 分 解 到 什么 层次 可 根据 各 个 项 目 具体 情况 而 
定 ， 考 虑 的 因素 包括 项 目 规模 的 大 小 、 技 术 的 复杂 程度 、 项 目 所 涉及 的 领域 、 项 目 实施 过 


程 等 。 
ssm4-s 


项 目 工作 分 解 有 不 同 的 层次 ， 从 最 高 一 层 到 最 低 一 层 分 别 也 有 和 不 司 的 叫 法 。 

如 图 4-6 所 示 的 项 目 工作 分 解 结构 层次 中 ,第 一 层 叫 做 项 目 群 ,或 者 叫 大 项 目 。 一 个 项 目 群 是 由 多 
个 项 目 构成 的 复杂 工程 。 例 如 ， 开 发 一 款 新 轿车 就 是 一 个 项 目 群 ,| 它 包含 了 发 动机 开发 、 车 身 开 发 、 底 
枪 开发 等 若干 个 项 目 。 

第 二 层 叫 项 目 ， 发 动机 设计 本 身 就 是 一 个 项 四 演 自 已 的 项 目 经 理 与 项 目 小 组 ， 可 以 是 汽车 制造 公 
司 自 己 来 做 ， 也 可 以 转 包 给 其 它 公司 。 

第 三 层 叫 任务 ， 就 是 完成 项 目 必须 进行 的 耳 作 。 设 计 发 动机 必须 要 设计 生体 、 红 盖 、 润 滑 系统 、 冷 
却 系统 等 。 这 就 是 发 动机 设计 项 目的 任务 

第 四 层 叫 活动 ， 即 完成 任务 需要 做 什么 。 设 计 发 动机 生体 要 设计 其 外 形 尺 寸 、 内 部 结构 以 及 决定 使 
用 什么 样 的 材料 等 。 这 实际 半 就 是 完成 发 动机 币 体 设计 任务 项 进行 的 具体 活动 。 

第 五 层 叫 工作 包 ,, 是 活动 的 构成 单元 。 它 体现 了 活动 是 如 何 做 的 。 例 如 ， 设 计 发 动机 生体 的 外 形 尺 
寸 时 ， 需 要 用 尺子 、 画 笔 或 借助 计算 机 绘图 工具 将 尺寸 确定 下 来 ， 并 将 各 个 不 同 尺寸 的 线条 连接 成 整 
体 ， 这 就 是 设计 处 形 尺寸 的 工作 包 。 

第 六 层 叫 工作 单元 ， 是 执行 工作 包 的 具体 动作 或 努力 方向 。 在 一 般 的 WBS 中 ， 不 需要 分 解 到 具体 动 


作 层 。 
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轿车 开发 项 目 


投 计 车 引 | 设计 底盘 
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6. 工作 单元 









设计 缸 体 、 缸 盖 








| 设计 润滑 系统 | | 设计 冷却 系统 





图 4-6 项 目 工作 分 解 结构 层次 


Noa》 


(2) 编码 设计 。 绘 制 项 目 结构 图 后 ， 需 要 对 其 进行 编码 设计 。 项 目 结构 图 编码 是 为 了 
方便 对 项 目 系统 进行 管理 ， 有 利于 项 目 各 任务 、 子 任务 、 单 元 的 识别 ， 更 好 地 进行 工期 、 
费用 、 质 量 的 计划 与 控制 。 编 码 应 遵循 以 下 原则 。 

编码 的 唯一 性 ， 即 每 一 节点 标识 唯一 的 分 项 目 。 

@ 编 码 的 同类 性 ， 即 同 种 类 型 的 分 项 目 编码 要 相近 。 例 如 ， 有 的 WBS 设计 中 ,用 代 
码 的 第 一 个 字母 简单 给 出 其 所 代表 的 意义 ， 如 用 M 代表 人 力 ， 用 下 代表 设 备 。 

加 编码 的 可 扩充 性 。 编 码 应 该 有 和 柔性， 编码 体系 应 适应 项 目的 构成 内 容 的 横向 增加 、 
删 减 或 调整 ， 以 及 纵向 加 深 分 解 。 

图 便于 查询 、 检 索 和 汇总 。 

加 反映 特定 项 目的 特点 和 需要 。 
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图 4-7 是 某 地 区 安装 和 试 运行 新 设备 项 目的 WBS 图 及 编码 各 WBS| 编 码 由 4 位 数组 成 ， 第 1 位 数 表 
示 处 于 0 级 的 整个 项 目 ， 第 2 位 数 表示 处 于 第 1 级 的 子 工作 单元 (或 子 项 目 ) 的 编码 ， 第 3 位 数 是 处 于 第 2 
级 的 具体 工作 单元 的 编码 ， 第 4 位 数 是 处 于 第 3 级 的 更 细 更 具体 的 工作 单元 的 编码 。 编 码 的 每 一 位 数字 ， 
由 左 至 右 表示 不 同 的 级 别 ， 即 第 1 位 代表 0 级 ,第 2 位 表示 1 级 ,第 3 位 是 2 级 , 第 4 位 是 3 级 。 



































4-7 新 设备 安装 的 WBS 
(3) 报告 设计 。 设 计 报告 的 基本 要 求 是 以 项 目 活动 为 基础 产生 所 需 的 实用 管理 信息 ， 




















而 不 是 为 职能 部 门 产生 其 所 需 的 职能 管理 信息 或 组 织 的 职能 报告 ， 即 报告 的 目的 是 要 反映 
项 目 到 目前 为 止 的 进展 情况 。 通 过 这 个 报告 ,管理 部 门将 能 去 判断 和 评价 项 目 各 个 方面 是 
否 偏 离 目 标 、 偏 离 了 多 少 。 

4) 工作 分 解 的 基本 要 求 

项 目 工 作 分 解 没有 统一 的 、 普 遍 适用 的 方法 和 规则 。 一 般 来 说 ,在 分 解 过 程 中 要 遵循 
以 下 基本 要 求 。 
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项 目 范围 管理 , ;第 么 章 

(1) 应 在 各 层次 上 保持 项 目 内 容 的 完整 性 ， 不 能 遗漏 任何 必要 的 组 成 部 分 。 

(2) 一 个 项 目 单元 只 能 从 属于 某 一 个 上 层 单元 ， 不 能 同时 交叉 从 属于 两 个 上 层 单元 ， 
如 图 4-8 所 示 的 消费 者 市 场 研究 项 目的 工作 结构 分 解 中 , “统计 调查 问卷 ”同时 从 属于 
“设计 问卷 调查 表 ” 和 “撰写 报告 "， 这 是 不 妥 的 。 


消费 者 市 场 研究 
设计 问卷 调查 表 


设计 调查 表 统计 调查 问卷 
4- 8 消费 者 市 场 研究 项 目的 工作 结构 分 解 


(3) 相同 层次 的 项 目 单元 应 有 相同 的 性 质 。 例 如 ， 某 一 层次 是 按照 实施 的 过 程 进行 分 
解 的 ， 则 该 层次 的 单元 均 应 表示 实施 过 程 ， 而 在 并 列 的 单元 中 ， 不 能 有 的 表示 过 程 ， 有 的 
表示 中 间 产 品 ， 有 的 表示 专业 功能 ， 这 样 容 易 造成 混乱 : 

(4) 项 目 单元 应 能 区 分 不 同 的 责任 者 和 不 同 的 工作 内 容 ， 项 目 单元 应 有 较 高 的 整体 性 
和 独立 性 ， 单 元 之 间 的 工作 责任 、 界 面 应 尽责 能 小 且 明 确 ， 这 样 就 会 方便 项 目 目标 和 责任 
的 分 解 和 落实 ， 便 于 进行 成 果 评 价 和 责任 的 分 析 。 

(5) 项 目 结构 分 解 要 有 利于 管理 工作 的 开展 ， 体 现在 要 便于 工期 、 质 量 、 成 本 、 

同 、 信 息 等 管理 方法 和 手段 ; 对 项 目 目 标 进行 计划 实施 监督 和 控制 ; 全 面 考虑 人 流 、 
物流 、 资 金 流 、 信 息 流 和 使 用 效率 ; 注意 功能 之 间 的 有 机 组 合 。 

(6) 最 底层 单元 的 工作 包 应 该 是 一 个 明确 的 可 交付 成 果 。 这 个 可 交付 成 果 应 该 建立 准 
确 的 、 可 被 测量 的 检验 标准 ， 以 便 各 工作 包 的 承担 者 都 能 明确 自己 的 任务 、 努 力 的 目标 和 




































应 承担 的 责任 。 
(7) 分 解 出 的 项 目 结构 应 有 一 定 的 弹性 ， 能 方便 地 扩展 项 目的 范围 、 内 容 和 变更 项 目 
结构。 








(8) WBS 中 每 个 单元 尽 可 能 用 “ 动 名 词 ”的 形式 来 描述 。 不 要 把 WBS 变 成 物品 清 
单 。 例 如 ， 有 人 对 打扫 房间 做 了 一 个 WBS， 如 图 4- 9(a) 所 示 ， 在 收拾 家 具 的 任务 下 面 ， 
列 出 了 桌子 、 椅 子 、 沙 发 、 茶 几 、 电 视 等 ， 实 际 上 是 把 家 具 清 单 放 在 WBS 中 了 ， 这 是 不 
应 该 的 。 应 当 列 出 的 是 为 完成 收拾 这 些 家 具 的 任务 所 必须 进行 的 活动 ， 这 些 活动 包括 摆 放 
桌 椅 、 清 洁 桌 椅 、 取 清洁 剂 、 整 理沙 发 、 擦 拭 茶 几 等 ， 如 图 4- 9(b) 所 示 。 

(9) 不 要 考虑 活动 之 间 的 先后 顺序 。WBS 的 目的 是 清楚 地 界定 实现 项 目 目标 所 需 执 
行 的 具体 活动 ， 并 不 关心 究竟 先 做 哪个 、 后 做 哪个 。 活 动 之 间 的 先后 顺序 等 到 制订 进度 计 
划 时 再 考虑 。 

(10) 项 目 分 解 的 详细 程度 应 得 当 。 分 解 得 过 粗 ， 难 以 体现 计划 内 容 ; 分 解 得 过 细 ， 
会 增加 计划 制订 的 工作 量 。 因 此 ， 在 工作 分 解 时 要 考虑 下 列 因 素 。 

@ 分 解 对 象 的 规模 和 复杂 程度 。 大 而 复杂 的 项 目 分 解 层次 和 单元 自然 较 多 ; 反之 ， 
小 而 简单 的 项 目 则 分 解 层次 和 单元 较 少 。 
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| 一 摆 放 桌 了 了 
| 一 取 清 洁 剂 
[一 清洁 桌 椅 
| 一 整理 沙发 
[一 控 试 茶几 


(b) 





图 4-9 打扫 房间 的 WBS( 部 分 ) 
@ 使 用 者 。 对 于 项 目 经 理 分 解 得 不 必 过 细 ， 只 需 能 使 其 从 总 体 上 掌握 和 控制 计划 即 




















可 。 对 于 计划 执行 者 ， 则 分 解 得 较 详细 。 


@ 编制 者 。 编 制 者 对 项 目的 专业 知识 、 信 息 志 经 验 掌握 得 越 多 ， 则 越 可 能 使 计划 的 


编制 粗细 程度 符合 实际 要 求 。 
5) 工作 分 解 的 步骤 





项 目 一 般 可 按 表 4- 9 步骤 进行 工作 分 解 。 


表 4-9 项 目 工作 分 解 的 步骤 


步 了 又 


本 步骤 回答 的 问题 





5D 识别 项 目的 主要 组 成 部 分 一 包括 项 目的 主要 可 
交付 成 果 ， 即 将 总 项 目 分 解 成 若干 定义 和 范围 明确 
的 子 部 分 





实现 项 目的 目标 要 完成 哪些 主要 工作 





(2) 判断 每 个 可 交付 成 果 层 次 划分 的 详细 程度 ， 如 
果 能 够 通过 该 种 划分 恰当 地 估算 出 完成 各 项 工作 所 
需要 的 费用 和 时 间 ， 则 进行 (4)， 否 则 ， 进 行 (3) 


需要 分 解 到 何 种 程度 





(3) 在 上 述 分 层 的 基础 上 进行 更 细致 的 划分 ， 将 各 
组 成 部 分 分 解 为 更 小 的 组 成 部 分 ， 并 说 明 所 需 取得 
的 、 切 实 的 、 可 验证 的 结果 


(1) 要 完成 上 述 各 种 组 成 部 分 ， 有 哪些 更 具体 
的 工作 需要 做 
(2) 这 些 工作 是 否 可 行 、 可 核查 





(4) 核实 分 解 的 准确 性 


BY 





(1) 不 进行 这 一 层次 的 工作 ， 上 一 层次 的 各 项 
工作 能 否 完成 ? 完成 了 这 些 工 作 ， 上 一 层次 的 
各 项 工作 就 一 定 能 完成 吗 

(2) 这 一 层次 各 项 工作 的 内 容 、 范 围 和 性 质 是 
否 都 已 明确 ? 各 项 工作 界面 是 不 是 清晰 

(3) 每 一 事项 是 否 都 有 适当 的 时 间 安 排 ? 成 本 
是 否 使 于 进行 预算 、 跟 踪 并 得 到 有 效 控制 ? 能 
否 支持 项 目的 采购 任务 和 分 包 任务 ? 能 否 支 持 
项 目 团队 人 员 明 确 工作 职责 





项 目 范围 管理 ,,; 第 . 双 
弄 应 用 举例 4- 10 


如 何 建立 打扫 房间 项 目的 WBS? 先 问 :需要 干什么 ? 回答 : 需要 打扫 房间 ， 这 就 是 要 做 的 项 目 。 

再 问 : 打扫 房间 需要 做 什么 ? 回答 : 主要 任务 包括 清扫 地 板 、 收 拾 家 具 、 擦 窗户 …… 

接着 问 : 每 项 任务 如 何 做 ? 回答 : 用 墩 布 擦 地板 、 用 清洁 剂 清洁 家 具 、 用 肥皂 水 清洗 窗户 ， 这 些 是 
完成 任务 的 活动 。 

然后 间 ， 怎样 才能 完成 这 些 活动 ? 回答 : 用 墩 布 擦 地板 时 包括 取 墩 布 、 湿 润 墩 布 、 擦 地 板 、 洗 墩 布 
等 一 系列 的 子 活动 。 

最 后 间 : 这 样 分 解 是 否 正确 和 完整 ? 有 没有 遗漏 的 任务 ? 每 项 任务 是 否 可 以 很 容易 地 分 配 责任 和 和 角 
色 ? 每 项 任务 需要 的 资源 是 否 很 容易 确定 ? 每 项 任务 的 工期 是 否 很 容易 估计 ? 每 项 任务 完成 的 衡量 标准 
是 否 十 分 清楚 ? 如 果 答 案 是 否定 的 ， 就 需要 进一步 修改 和 分 解 。 

打扫 房间 的 WBS 如 图 4-10 所 示 。 


章 


打扫 房间 





图 4- 10 打扫 房间 的 WBS 


6) 工作 分 解 的 方法 

(1) 面向 项 目 整 体 的 工作 分 解 方 法 。 该 方法 主要 包括 以 下 几 种 。 

@ 自 上 而 下 法 (Top - Down)。 自 上 而 下 法 是 从 项 目的 目标 开始 分 解 得 到 项 目 产 出 物 ， 
再 向 下 一 层 分 解 给 出 项 目 可 交付 物 ， 最 下 一 层 分 解 给 出 项 目 工作 包 。 这 是 最 常用 的 项 目 工 
作 分 解 方法 。 

@ 自 下 而 上 法 (Bottom- Up)。 自 下 而 上 法 是 让 项 目 组 成 员 一 开始 尽 可 能 确定 与 项 目 
有 关 的 各 项 具体 任务 ， 然 后 将 各 项 具体 任务 进行 整合 ， 并 归 到 一 个 整体 活动 或 WBS 的 上 
一 级 内 容 当中 。 例 如 ， 专 业 汽车 生产 厂家 设计 制造 新 型 轿车 项 目 采用 这 种 工作 分 解法 时 ， 
不 是 开始 就 考察 WBS 制定 的 指导 方针 或 是 参考 其 他 类 似 项 目的 WBS， 而 是 尽 可 能 详细 地 
列 出 那些 项 目 团 队 成 员 认为 完成 项 目 需 要 做 的 任务 。 在 列 出 详细 的 任务 清单 后 ， 就 开始 对 
所 有 工作 进行 分 类 ， 以 便于 将 这 些 详 细 的 工作 归 入 上 一 级 的 大 项 中 。 

(2) 面向 项 目 要 素 的 工作 分 解 方法 。 该 方法 主要 包括 以 下 几 种 。 

@ 按照 项 目 实施 过 程 的 顺序 分 。 例 如 .实施 ISO 9000 质量 管理 体系 项 目 ， 可 按 实施 顺 
序 分 为 体系 策划 、 贯 标 培训 、 编 写 体系 文件 、 内 审 员 培训 、 内 审 、 管 理 评审 、 终 审 等 几 大 
块 。 再 如 ， 常 见 的 建设 工程 项 目 分 为 如 下 实施 过 程 : 设计 和 计划 (初步 设计 、 技 术 设 计 、 施 
工 图 设计 、 实 施 计划 等 ); 招标 投标 ; 实施 准备 (现场 准备 、 技 术 准 备 、 采 购 订 货 、 制 造 、 供 


NA 的 
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应 等 ); 施工 (4 








上 建 、 机 械 和 电器 安装 、 装 饰 工程 ); 试 生产 /验收 ; 投产 /保修 ; 运行 等 。 


@ 按照 项 目的 交付 结果 分 。 例 如 ， 软 件 开发 项 目 可 按 项 目 完 成 后 提交 给 客户 的 结果 
分 为 开发 程序 、 编 写 用 户 手册 、 编 写 培训 教材 等 。 
@ 按照 产品 的 结构 分 。 例 如 ， 轿 车 开发 项 目 中 ， 可 根据 轿车 的 结构 分 为 设计 底盘 、 
设计 发 动机 、 设 计 车 身 、 设 计 内 饰 、 设 计 电 控 系 统 等 。 


图 按照 组 织 的 职责 分 。 例 如 ， 一 个 项 目 中 ， 市 场 部 负责 前 期 调查 及 可 行 性 分 析 ， 工 
程 部 负责 设计 开发 ， 采 购 部 负责 供应 商 的 选取 与 材料 采购 ，4 














负责 测试 和 质量 控制 等 ， 这 些 就 是 按照 组 织 的 职责 来 分 解 的 。 


pA TT 


某 配 电 主 站 项 目 按 实施 阶段 、 按 任务 、 按 组 织 分 解 的 WBS 分 别 如 图 竺 阻 一 图 4-13 所 示 。 


EY 
















图 4- 11 按照 实施 阶段 分 解 的 DMS 主 站 的 WBS 


配 电 白 动 化 系统 DAS/ 
电网 系统 分 析 PAS 


网 络 拓扑 分 析 





数据 采集 与 监控 
SCADA 


地 理 信息 系统 
DIS/ 设 备 管理 FM 


线 损 统计 与 分 析 


WEB 查 询 


负荷 预测 





图 4- 12 按照 任务 分 解 的 DMS 主 站 的 WBS 








E 产 部 负责 样 件 制造 ， 质 量 部 










市 场 及 技术 
支持 部 


用 户 培训 


用 户 交流 









协同 用 户 
验收 测试 





单元 测试 





图 4- 13 按照 组 织 分 解 的 DMS 主 站 的 WBS 


2. WBS 模板 


项 目 WBS 模板 是 指 项 目的 工作 分 解 可 以 借用 项 目 所 属 专业 领域 中 的 标准 化 或 通用 化 
的 项 目 WBS 模板 ,然后 根据 具体 项 目的 具体 情况 和 要 求 进行 必要 的 增加 或 删 减 而 得 到 项 
目 WBS 的 方法 。 很 多 专业 应 用 领域 中 均 有 标准 或 半 标 准 的 项 目 WBS， 可 作 新 项 目 WBS 
模板 使 用 。 图 4- 14 是 美国 国防 部 国防 装备 项 目的 WBS 模板 图 。 


























长 机 系统 
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项 目 专项 
管理 活动 








图 4- 14 美国 国防 部 国防 装备 项 目的 WBS 模板 


4.43 项 是 蛇 


1. WBS 图 


项 目 WBS 描述 了 人 们 所 要 完成 的 项 目 工作 
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总 








目 、 它 可 以 使 人 们 能 够 清楚 地 知道 整个 
NA 的 











项 目 要 干 些 什么 工作 和 项 目的 可 交付 物 是 通过 开展 哪些 工作 而 生成 的 。WBS 多 数 是 以 





WBS 图 的 形式 给 出 的 。 











2. 工作 分 解 结构 字典 


项 目 工 作 分 解 结构 字典 (Work Breakdown Structure Dictionary，WBSD) 是 对 项 目 工 
作 分 解 结构 中 各 个 部 分 的 详细 说 明 ， 而 且 是 将 项 目 WBS 中 的 各 个 要 素 与 各 工作 包 按照 逐 
件 。 在 项 目 工作 分 解 结构 字典 中 ,项 目 WBS 图 表 中 给 出 


个 单列 词 条 的 方式 进行 说 明 的 文 








的 各 个 要 素 都 需要 逐个 作为 词 条 进行 较为 全 面 地 描述 和 说 明 。 通 常 一 个 典型 的 项 目 工作 分 
素 和 工作 包 的 描述 ,每 个 项 目 工作 包 同 其 他 项 目 工作 包 及 
项 目 可 交付 物 之 间 关 系 的 描述 等 。 表 4 - 10 给 出 一 个 分 解 结构 字典 的 例子 。 





解 结构 字典 的 内 容 包 括 对 项 目 要 





表 4- 10 工作 分 解 结构 字典 









































项 目 名 称 : FXX 日 期 
合同 号 ， 第 页 , 共 页 
WBS 级别 时 
单元 名 称 
1 2 3 4 5 
1000 飞机 
单元 说 明 
《机 


交付 给 美国 政府 的 完整 的 可 飞 离 工厂 的 FXX， 由 机 体 结构 和 机 上 安装 的 发 动机 和 分 系统 构成 ， 其 
中 的 分 系统 包括 FXX 飞机 武器 系统 和 所 有 附属 设备 的 详细 规范 ， 以 及 航空 电子 设备 规范 所 确定 的 任 












































务 专用 设备 。 
WBS 级 别 相关 的 下 一 级 单元 

1 2 3 4 5 6 名 称 
1100 机 体 
1200 推进 装置 
1300 航空 电子 分 系统 
1400 飞机 控制 系统 
1500 组 合 和 装配 

3. 责任 分 配 和 矩阵 


责任 分 配 和 矩阵 是 将 所 分 解 的 工作 任务 落实 到 项 目 有 关 部 门 或 个 人 ， 并 明确 表示 出 其 


心 


织 中 工作 的 关系 、 责 任 和 地 位 的 一 种 方法 和 工具 。 





责任 分 配 和 矩阵 是 一 种 矩阵 图 。 一 


般 情况 下 ， 它 以 组 织 单元 为 行 ， 以 工作 单元 为 列 ; 矩阵 中 的 符号 表示 项 目 工作 人 员 在 每 





在 
个 





例子 。 
HEY/ 





工作 单元 中 参与 的 角色 或 责任 。 表 4- 11 是 一 个 软件 包 安 装 项 目的 责任 分 配 矩 阵 的 


表 4- 11 责任 分 配 和 矩阵 


项 目 范围 管理 车 

























































































织 
WEBS 相 吉 光合 项 目 经 理 项 目 工程 师 程序 员 
确定 需求 & 人 
设计 O 〇 六 
修改 外 购 软 件 包 O 〇 人 
开发 修改 内 部 程序 O 人 
修改 手工 操作 系统 程序 O 人 
测试 外 购 软件 包 @ A 
测试 测试 内 部 程序 @ 人 
测试 手工 操作 系统 流程 Bd 人 
安装 完成 新 软件 包 @ 人 
安装 完成 
阐 训 工人 全 人 
注 : A 一 一 负责 ，e 一 一 辅助 ; 通知 ;sO 〇 一审 














4.5 项 目 范围 确认 


项 目 范围 确认 (Scope Verification) 是 指 项 目 相关 利益 主体 (项 目 业主 /客户 、 项 目 发 起 
人 /委托 人 、 项 目 实施 组 织 或 项 目 团队 等 ) 对 于 项 目 范围 的 正式 认可 和 接受 的 工作 。 项 目 范 
围 确认 的 首要 工作 是 全 面 验证 和 确认 项 目 范围 定义 所 给 出 的 项 目 范围 界定 结果 ， 以 确保 所 


有 项 目 范围 定义 给 出 的 项 目 产 出 物 范围 和 项 目 工作 范 
一 项 任务 是 对 最 终 实施 完成 的 项 目 产 出 物 范围 和 项 目 了 





有 项 目 实施 工作 的 结果 符合 项 目 范围 管理 的 要 求 和 目标 。 
通过 项 目 范围 确认 ， 项 目 相关 利益 主体 在 项 目的 目标 ， 以 及 如 何 鉴定 目标 完成 的 状态 


上 达成 一 致 ， 





目的 充分 必要 性 。 项 目 范围 确认 的 另 
[ 作 范 围 进行 验证 和 认可 ， 以 确保 所 


可 以 准确 地 评价 和 判断 项 目的 工作 活动 和 可 交付 成 果 是 否 符合 当初 的 期 望 ， 


同时 也 为 项 目 组 的 工作 建立 了 明确 的 目标 ， 有 助 于 工作 顺利 完成 。 
项 目 范围 确认 的 过 程 见 表 4- 12。 





表 4- 12 项 目 范围 确认 的 过 程 























依据 方 法 结 果 
。 工 作成 果 。 项 目 范围 核 检 表 。 对 项 目 范围 定义 工作 的 接受 
。 成 果 说 明 。 项 目 工作 分 解 结构 核 检 表 


。 项 目 范围 说 明 书 
"项 目 范围 管理 计划 
。 项 目 WBS 图 























Sa 


项 
(1 








目 范围 确认 的 依据 主要 有 以 下 儿 个 。 
) 工作 成 果 。 工 作成 果 是 指 项 目 阶段 性 的 交付 物 ， 它 反映 了 项 目 按 计划 完成 的 结 








果 。 工 作 结果 的 信息 表明 哪些 阶段 成 果 已 经 完成 、 哪 些 还 没有 完成 、 达 到 的 质量 标准 和 已 
经 发 生 的 相关 成 本 是 多 少 等 。 


项 目 图 纸 等 。 
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) 成 果 说 明 。 成 果 说 明 即 对 项 目 成 果 的 全 面 描 述 ， 如 项 目 规格 书 、 项 目 技术 文件 或 


) 项 目 范围 说 明 书 。 
) 项 目 范围 管理 计划 。 
) 项 目 WBS 图 。 











4.5.2 呐 枉 明 


上 


项 
目 定义 





目 范 围 确认 主要 使 用 核 检 清 单 法 ， 这 种 方法 主要 核 检 两 个 方面 的 内 容 : 一 是 项 目 范 
文件 ， 二 是 项 目 工作 分 解 结构 文件 。 项 目 范围 核 检 表 和 项 目 工作 分 解 结构 核 检 表 的 


主要 内 容 见 表 4- 13。 


表 4- 13 项 目 范围 核 检 夫 和 项 目 工作 分 解 结 构 核 检 夫 的 主要 内 容 





























项 目 范围 核 检 表 的 主要 内 容 项 目 工作 分 解 结 构 核 检 夫 的 主要 内 容 
(1) 项 目 目标 是 否 完善 和 准确 六 项 目 目标 的 描述 是 否 清楚 
(2) 项 目 目标 的 衡量 标准 是 否 科 -|X2) 项 目 产 出 物 的 描述 是 否 清楚 
学 、 合 理 和 有 效 (3) 项 目 产 出 物 是 否 都 是 为 实现 项 目 目标 服务 的 
(3) 项 目 约束 条 件 是 得 真 实 和 符 | (4) 项 目的 答 项 成 果 是 否 以 工作 分 解 结构 为 基础 
合 实 际 (5) 项 目 WBS 中 的 工作 包 是 否 都 是 为 形成 项 目 产 出 物 服 务 的 
(4) 项 目的 假设 前 提 条 件 是 否 合 | (6) 项 目 目标 层次 的 描述 是 否 清楚 
理 ， 不 确定 性 的 程度 是 否 较 小 (7) 项 目 WBS 的 层次 划分 是 否 与 项 目 目标 层次 的 划分 和 描述 相 
(5) 项 目 风险 是 否 可 以 接受 统一 
(6) 定义 的 项 目 范围 是 否 能 够 实 | (8) 项 目 工作 、 项 目 成 果 与 项 目 目标 之 间 的 关系 是 否 一 至 
现 项 目 目标 (9) 项 目 工作 、 项 目 成 果 、 项 目 分 目标 和 项 目 总 目标 之 间 的 逻辑 
(7) 项 目 范围 能 够 给 出 的 效益 是 | 关系 是 否 正确 、 合 理 
否 高 于 成 本 (10) 项 目 目标 的 衡量 标准 是 否 有 可 度量 的 数量 、 质 量 或 时 间 指 标 
(8) 项 目 范围 的 定义 是 否 需要 进 | (11) 项 目 WBS 中 的 工作 是 否 有 合理 的 数量 、 质 量 和 时 间 度 量 
一 步 开展 辅助 性 研究 指标 


(12) 项 目 目标 的 指标 值 与 项 目 工作 绩效 的 度量 标准 是 否 匹配 
(13) 项 目 WBS 的 层次 分 解 是 否 合理 

(14) 项 目 WBS 中 各 个 工作 包 的 工作 内 容 是 否 合理 

(15) 项 目 WBS 中 各 个 工作 包 之 间 的 相互 关系 是 否 合理 
(16) 项 目 WBS 中 各 项 工作 所 需 的 资源 是 否 明确 、 合 理 
(17) 项 目 WBS 中 各 项 工作 的 考核 指标 是 否 合理 

(18) 项 目 WBS 的 总 体 协调 是 否 合理 
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4.5. 3 ] 之 


项 目 范围 确认 的 结果 是 对 项 目 范围 定义 工作 的 接受 ， 同 时 还 要 编制 经 项 目 利益 相关 

者 确认 并 已 经 接受 的 项 目 范 围 定义 和 项 目 阶段 性 工作 成 果 的 正式 文件 。 这 些 文件 应 该 分 

给 有 关 的 项 目 利益 相关 者 。 如 果 项 目 范围 没有 被 项 目 利益 相关 者 确认 ， 则 项 目 即 宣告 
终止 。 
































4.6 项 目 范围 变更 控制 
入 册 该 材 料 


增加 的 需求 


某 市 要 举办 一 个 建设 成 就 展览 会 ， 目 的 是 充分 展示 本 市 目 作 种 来 取得 的 辉煌 成 就 ， 让 人 民 看 到 更 美 
好 的 未 来 ， 激 发 更 大 的 工作 热情 和 干劲 ， 烘 托 气氛 ， 刺 激 消费 ,吸引 外 资 。 展 览 会 的 内 容 :， 市 政 、 交 通 、 
住宅 、 园 林 绿 化 、 环 境 保 护 和 基础 设施 。 展 览 会 筹 各 组 按照 市 委 的 要 求 ， 认 真 规划 、 组 织 和 实施 。 正 当 
展品 基本 齐备 并 已 就 位 之 时 ， 市 委 要 求 增加 市 政 公 搏 设 施 有 偿 使 用 、 鼓 励 民 间 资 金 介 入 的 内 容 。 对 于 十 
分 疲 总 的 筹备 组 来 说 ， 这 是 很 大 的 压力 。 筹 备 组 负责 入 冷静 地 向 市 委 询问 ， 为 什么 到 现在 才 提 出 这 个 要 
求 ， 市 委 人 员 解 释 说 ， 当 初 酝酿 时 ， 没 有 想到 污水 排放 收费 问题 阻力 这 么 大 ， 现 在 看 来 ， 非 常 有 必要 利 
用 这 个 展览 会 向 市 民 、 企 业 和 其 他 单位 宣传 这 项 改革 的 必要 性 和 深远 意 滩 ， 和 希望 民间 资金 也 参与 到 这 个 
事业 中 来 。 因 此 ， 和 希望 筹备 组 克服 困难 ， 再 接 再 万 ， 把 这 个 展览 会 办 得 有 特色 、 圆 满 ， 达 到 市 委 设 想 的 
目的 。 
(资料 来 源 ; 卢 有 杰 . 现代 项 目 管理 学 [EM]. 北京 : 首都 经 济 贸易 大 学 出 版 社 ，2004) 
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在 项 目的 实施 过 程 中 ,项 





在 项 目 执行 时 ， 进 度 、 费 用 、 质 量 ， 以 及 客户 需求 等 各 种 因素 的 变化 都 会 导致 项 目 范 
目的 变化 ; 同时 ,项 目 范围 的 变化 又 会 要 求 上 述 各 方面 做 出 相应 的 变化 。 因 此 ， 必 须 做 好 
项 目的 变更 控制 。 项 目的 变更 控制 是 对 项 目 存在 的 或 潜在 的 变化 ， 采 用 相应 的 策略 和 方法 
予以 处 理 。 项 目 范围 变更 控制 的 过 程 见 表 4- 14。 
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项 目 人 》 管理 
表 4- 14 项 目 范围 变更 控制 的 过 程 
依据 方 法 结 果 
。 项 目 WBS 。 项 目 范围 变更 控制 系统 。 范 围 变 更 文件 
。 项 目 实施 情况 报告 。 绩效 测量 。 纠正 措施 文档 


。 项 目 范围 变更 申请 
。 项 目 范围 管理 计划 


。 范围 计划 调整 


经 验 教训 文档 


。 调整 后 的 基准 计划 











4.6.1 ! 顺 二 天 


项 目 利益 相关 者 人 常常 由 于 各 种 原因 要 求 对 项 目 范围 进行 修改 ， 造 成 范围 变更 的 原因 
很 多 ,主要 有 以 下 儿 种 。 

(1) 项 目 外 部 环境 发 生变 化 ， 如 政府 颁布 了 一 项 新 的 法 规 。 

(2) 项 目 范围 的 初始 规划 不 周 ， 有 错误 或 遗漏 ， 如 一 个 自动 控制 系统 在 设计 时 忽略 了 
在 停电 后 需 重新 启动 的 功能 。 

(3) 出 现 新 技术 、 手 段 或 方案 。 

(4) 项 目 实施 的 组 织 本 身 发 生变 化 。 

(5) 项 目 业主 对 项 目 、 项 目 产 品 的 要 求 发 生变 化 。 


(全 人 和 四 项 目 管理 

















项 目的 变 草 是 不 可 训 
免 的 从 变更 并 不 可 怕 ， 可 
怡 的 是 随时 随地 、 缺 乏 规 
财 地 乱 变 。 


4 6. 2 /ENS 


1. 项 目 WBS 


项 目 WBS 定义 了 项 目 范围 的 内 容 和 底线 。 当 实际 项 目 实施 工作 超出 或 达 不 到 项 目 
WBS 的 范围 要 求 时 ， 就 表明 发 生 了 项 目 范围 的 变更 。 项 目 范 围 变更 发 生 后 必须 要 对 项 目 
WBS 进行 调整 和 更 新 。 

2. 项 目 实施 情况 报告 

项 目 实施 情况 报告 一 般 包括 两 类 信息 或 资料 : 一 是 项 目的 实际 完成 资料 ;二 是 有 关 项 
目 范围 、 工 期 计划 和 成 本 预算 的 变更 信息 。 项 目 实施 情况 报告 还 提醒 项 目 组 织 注意 那些 会 
在 未 来 引发 问题 和 项 目 范围 变更 的 因素 和 环节 。 

3. 项 目 范围 变更 申请 









































项 目 范围 变更 申请 可 能 以 多 种 形式 出 现 ， 可 以 是 口头 或 书面 的 ， 可 以 是 直接 或 间接 
EY 
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的 ; 可 以 由 内 部 提出 的 ， 也 可 以 是 外 部 要 求 的 ,其 至 是 法 律 强 制 的 。 项 目 范 围 变 更 要 求 可 
能 是 要 求 扩大 项 目的 范围 ， 也 可 能 是 要 求 缩小 项 目的 范围 。 


4. 项 目 范围 管理 计划 


项 目 范围 管理 计划 是 有 关 项 目 范围 总 体 管理 与 控制 的 计划 文件 ， 可 以 是 正式 计划 或 非 
正式 计划 ， 也 可 以 是 详细 性 描述 或 是 基于 项 目 需要 的 一 个 大 致 的 约定 。 


4. 6. 3 ER 
















































































1. 项 目 范围 变更 控制 系统 


项 目 范围 变更 控制 系统 规定 了 项 目 范 围 变更 的 基本 控制 程序 、 控 制 方法 和 控制 责任 
等 ， 它 包括 范围 文件 系统 、 项 目 执行 跟踪 系统 、 偏 差 系统 、 项 目 范围 变更 申请 和 审批 系统 
等 。 在 项 目的 执行 过 程 中 ,要 对 项 目的 进展 情况 进行 监控 “对 实际 与 计划 之 间 的 偏差 进行 
分 析 ， 如 果 偏差 不 利于 项 目 目标 的 完成 ， 就 要 及 时 采取 纠偏 措施 。 项 目 范围 的 变更 会 引起 
成 本 、 进 度 、 质 量 等 项 目 目标 的 变化 。 因 此 ， 范 围 变 更 控制 系统 应 与 项 目的 其 他 变更 控制 
系统 相 结 合 使 用 ， 从 而 对 项 目 进行 整体 管理 3 项目 范围 变更 管理 的 一 般 流程 如 图 4 - 15 
所 示 。 





























识别 需要 变更 的 内 容 






对 变更 因素 进行 分 析 





范围 变更 委员 
会 审 全 





不 同意 变更 
图 4-15 项 目 范围 变更 的 一 般 流程 
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好 “六 
变更 控制 的 目的 不 是 控制 变更 的 发 生 ， 而 是 对 变更 进行 管理 ， 确 保 和 
变更 有 序 进行 。 项 目 管理 体系 中 应 包含 一 套 严格 、 高 效 、 实 用 的 变更 系 
统 和 程序 ， 这 对 管理 好 项 目 至 关 重 要 。 


Sa 


2. 绩效 测量 

绩效 测量 技术 可 以 帮助 项 目 团队 评估 发 生 偏 差 的 程度 ， 分 析 导 致 偏差 的 原因 ， 并 且 做 
出 相应 的 处 理 。 一 般 包 括 偏差 分 析 、 绩 效 审 查 、 趋 势 分 析 等 技术 。 

3. 范围 计划 调整 


很 少 有 项 目 能 按 初始 计划 运作 ， 项 目的 范围 随时 都 有 可 能 发 生变 化 。 因此， 就 要 根据 
范围 的 变动 来 随时 调整 、 补 充 原 有 的 WBS 图 ， 并 以 此 为 基础 ， 调 整 、 确 定 新 项 目 计划 ， 
并 根据 新 的 项 目 计划 的 要 求 ， 对 项 目 范 围 的 变更 进行 控制 。 


4.6.4 ] 硬 一 浊 























1. 范围 变更 文件 

项 目 范围 变更 会 涉及 成 本 、 进 度 、 质 量 和 其 他 目标 的 调整 ， 范 围 一 旦 变更 ， 就 要 对 相 
关 的 项 目 文件 进行 更 新 ， 并 将 项 目 范围 变更 的 信息 和 相应 的 文件 及 时 通知 或 发 送 给 相关 的 
项 目 利益 相关 者 。 

2. 纠正 措施 文档 

为 了 完成 预定 的 项 目 目标 ， 项 目 团队 要 对 执行 过 程 中 的 偏差 采取 有 效 的 纠正 措施 ， 并 
形成 文档 。 

3. 经 验 教训 文档 

项 目 范围 变更 后 ; 项 目 团队 要 把 各 种 变更 的 原因 、 选 择 纠正 措施 的 理由 及 从 范围 变更 
控制 中 得 出 的 经 验 教训 等 用 书面 形式 记录 三 来 ,将 其 作为 历史 资料 的 一 部 分 ， 并 为 项 目 团 
队 继 续 执 行 该 项 目 ， 以 及 今后 执行 其 他 项 目 提供 参考 。 

4. 调整 后 的 基准 计划 

项 目 范围 变更 后 ， 必 须根 据 范围 变更 文件 相应 地 修改 项 目的 基准 计划 ， 从 而 反映 已 批 
准 的 变更 ， 并 作为 变更 控制 的 新 基准 。 


本 章 小 结 




















项 目 范围 是 指 实现 项 目 目标 所 必需 且 仅 需 完成 的 工作 。 项 目 范围 管理 是 对 项 目 全 
过 程 所 涉及 的 项 目 产 出 物 和 项 目 工作 范围 进行 的 管理 和 控制 活动 过 程 。 项 目 范围 管理 
包括 5 大 部 分 ， 即 项 目的 启动 、 范 围 规 划 、 范 围 定 义 、 范 围 确认 和 范围 的 变更 控制 。 
本 章 主要 介绍 了 项 目 范围 计划 ,项 目 范围 定义 ,项 目 范 围 确认 的 过 程 、 内 容 和 方法 
重点 讨论 了 项 目 工 作 分 解 的 方法 。 
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项 目 范围 管理 ,第 . 双 章 
习 题 
一 、 单 项 选择 题 
1. 项 目 范围 确认 的 方法 主要 是 (  )。 
A. 项 目 产 出 物 分 析 法 B. 成 本 -收益 分 析 法 
C. 核 检 确认 技术 D. 工作 分 解 技术 
2. 以 下 是 项 目 范围 定义 的 结果 的 是 ( “)。 
A. 项 目 范围 综述 ”B. 项 目 范围 管理 计划 C. 项 目 WBS D. 项 目 范 围 核 检 表 
3. 项 目 相关 利益 主体 对 项 目 范围 的 正式 认可 和 接受 的 工作 是 ( 。 )。 
A. 项 目 范围 定义 也 项 目 范围 确认 C. 项 目 范围 计划 D. 项 目 范围 变更 
































二 、 多 项 选择 题 
. 项 目 范围 确认 的 依据 有 ( ”)。 
A. 网 络 图 B. 项 目 范围 说 明 书 。” C. 范围 变更 要 求 

D. 历史 资料 E. WBS 

以 下 关于 项 目 范围 和 范围 管理 说 法 正确 的 是 (。“)。 

A. 项 目 范围 是 指 为 了 实现 项 目的 目标 所 必需 且 仅 需 完成 的 工作 

B. 开展 项 目 范围 管理 可 以 明确 哪些 工作 是 项 目 应 该 做 的 、 哪 些 是 不 应 该 包括 在 项 目 之 内 的 
C. 开展 项 目 范围 管理 可 在 项 目 实施 之 前 就 明确 定义 出 一 个 项 目 所 需 生产 的 产 出 物 

D. 项 目 范围 管理 需要 在 项 目 定义 与 决策 阶段 全 部 完成 

E. 项 目的 范围 变动 将 对 项 目的 工期 和 成 本 产生 影响 

、 判 断 题 


. 项 目 范围 包括 项 目 产 出 物 范围 和 项 目 工作 范围 : 
气泡 图 比较 直观 信 是 常用 的 一 种 工作 分 解 结 梅 的 表达 方式 。 
工作 分 解 得 越 细 越 好 ， 以 使 于 开展 管理 工作 。 
项 目 范围 说 明 书 是 项 目 范围 定义 的 一 个 重要 结果 。 
. 项 目 范围 确认 主要 使 用 核 检 清单 法 。 
四 、 简 答题 
1. 项 目 范围 管理 包括 哪些 工作 内 容 ? 
2. 项 目 范围 管理 有 何 作 用 ? 
3. 项 目 范围 说 明 书 有 哪些 内 容 ? 
五 、 论 述 题 
1. WBS 的 目的 是 什么 ”如 何 建立 项 目的 WBS? 
2. 你 是 如 何 理解 项 目 范围 管理 的 ? 请 分 析 项 目 范围 管理 与 项 目 其 他 管理 的 关系 。 
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信息 系统 升级 项 目 范围 管理 
希 赛 信息 技术 有 限 公司 (CSAD 刚 刚 和 M 公司 签订 了 一 份 新 的 合同 ， 合 同 的 主要 内 容 是 处 理 公司 以 
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前 为 M 公司 开发 的 信息 系统 的 升级 工作 。 升 级 后 的 系统 可 以 满足 M 公司 新 的 业务 流程 和 范围 。 由 于 是 
一 个 现 有 系统 的 升级 ， 项 目 经 理 张 工 特意 请 来 了 原 系统 的 需求 调研 人 员 李 工 担任 该 项 目的 需求 调研 负责 
人 。 在 李 工 的 帮助 下 ， 很 快 地 完成 了 需求 开发 的 工作 并 进入 设计 与 编码 。 由 于 M 公司 的 业务 非常 繁忙， 
M 公司 的 业务 代表 没有 足够 的 时 间 投入 到 项 目 中 ， 确 认 需 求 的 工作 一 拖 再 拖 。 张 工 认 为 ， 双 方 已 经 建立 
了 密切 的 合作 关系 ， 李 工 也 参加 了 原 系统 的 需求 开发 ， 对 业务 的 系统 比较 熟悉 。 因 此 ， 定 义 的 需求 是 清 
晰 的 ， 张 工 并 没有 催促 业务 代表 在 需求 说 明 书 中 签字 

进入 编码 阶段 后 ， 李 工 因 故 移民 加 拿 大 ， 需 要 离开 项 目 组 。 张 工 考虑 到 系统 需求 已 经 定义 ， 项 目 已 
经 进入 编码 期 ， 地 工 的 离职 虽然 会 对 项 目 造成 一 定 的 影响 ， 但 影响 较 小 。 因 此 ， 很 快 办 理 好 了 李 工 的 离 
职 手续 。 

在 系统 交付 的 时 候 ，M 公司 的 业务 代表 认为 已 经 提出 的 需求 很 多 没有 实现 ， 实 现 的 需求 也 有 很 多 不 
能 满足 业务 的 要 求 ， 必 须 全 部 实现 这 些 需求 后 才能 验收 。 此 时 李 工 已 经 不 在 项 目 组 ， 没 有 人 能 够 清晰 地 
解释 需求 说 明 书 。 最 终 系统 需求 发 生 重 大 变更 ， 项 目 延 期 超过 505， Ws 
示 了 强烈 的 不 满 。 

问题 : CAN 

1. 请 对 张 工 在 项 目 管理 工作 中 的 行为 进行 点 评 。 \ 

2 请 从 项 目 范围 管理 的 角度 找 出 该 项 目 实施 过 各 中 的 何晴 入 由 而 进 免 类似 的 问 是 发生? 


< 操作 实践 


为 了 喜 迎 新 春 佳节 ， XxX 系 0 药 1 和 决定 苦行 一 类 大庆 的 栈 会 ， 晚会 内 容 包括 文娱 节目 、 游 戏 、 
抽奖 、 化 装 舞 会 等 。 假设 你 是 该 晓 会 的 筹办 小 ` 组 成 员 之 一 ， “该 筹划 小 组 是 由 5 个 人 组 成 的 ， 请 你 考虑 这 
人 用 会 等 办 和 进行 将 仿 及 的 工作 任务 ， 设计 该 项 目的 .WBS 图 和 责任 分 配 算 阵 。 
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习 目 标 
知识 目标 技能 目标 
(1) 了 解 项 目 时 间 管 理 的 定义 (1) 学 会 合理 确定 项 目 时 间 
(2) 了 解 项 目 时 间 管 理 的 过 程 (2) 学 会 编制 项 目 活动 清单 
(3) 了 解 项 目 活动 定义 的 依据 、 方 法 和 结果 (3) 掌握 项 目 时 间 估 算 的 方法 
(4) 了 解 项 目 活动 排序 的 依据 、 方 法 和 结果 (4) 掌握 绘制 项 目 网 络 图 的 技巧 


(5) 了 解 项 目 时 间 估计 的 依据 、 方 法 和 结果 
(6) 了 解 项 目 进度 计划 制订 的 依据 、 方 法 和 结果 
(7) 了 解 项 目 进度 控制 的 依据 、 方 法 和 结果 


(5 掌握 双 代 号 网 络 图 时 间 参 数 的 计算 
(6 六 熟悉 关键 线路 的 确认 方法 
(2 熟悉 项 目 进度 控制 的 方法 
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预 目 时 间 管 理 概述 


| 项 目 活动 定义 | 
项 目 活动 排序 
项 目 活动 时 间 估 计 











+ 项 目 活动 时 间 估 计 的 概念 和 依据 









王 一 一 | 项 目 时 间 管 理 的 概念 


项 目 时 间 管 理 的 工作 内 容 





项 目 活动 定义 的 概念 和 依据 
项 目 活动 定义 的 方法 
项 目 活动 定义 的 结 


——*| 项 日 活动 排序 的 概念 和 依据 


活动 排序 的 主要 方法 





一 人 [ 项 目 活动 排序 的 结果 


项 目 活动 时 间 估 计 的 方法 
项 目 活动 时 间 估 计 的 结果 
一 一 一 >[ 项 目 进 度 计划 制 订 的 概念 和 依据 


项 目 进度 计划 制订 的 方法 








项 目 进度 计划 制订 














项 目 进 度 控制 





项 目 进 度 计 划 制 订 的 结 
项 日 进度 控制 的 概念 和 依据 
项 目 进度 控制 的 工具 和 方法 
项 目 进度 控制 的 结果 
















如 何 安排 工作 的 头绪 


王 小 宝 刚 被 提升 为 质量 部 经 理 ， 就 碰 到 一 件 焦头烂额 的 事情 。 

由 于 产品 线 的 增加 ， 质 量 部 需要 购置 一 台新 的 测试 设备 。 该 设备 制作 复杂 ， 从 下 订单 到 产品 发 货 需 
要 3 个 月 的 时 间 ， 运 输 最 快 也 得 两 周 。 而 新 的 产品 线 已 经 建成 ， 需 要 该 测试 设备 尽快 投入 使 用 。 质 量 部 
需要 为 该 设备 专门 招聘 一 名 操作 工 ， 这 个 工作 虽然 可 以 随时 进行 ， 但 需要 人 事 部 的 参与 ， 还 需 从 人 事 部 
履行 一 大 扒手 续 。 即 便 操 作 工 很 快 能 招 到 ， 还 要 对 其 进行 上 岗 培训 ， 该 培训 必须 在 设备 安装 完成 后 ， 在 
设备 上 进行 ， 而 设备 安装 又 必须 等 到 设备 到 达 以 后 才 可 开始 。 设 备 安装 完毕 还 必须 对 其 重新 标定 ， 只 有 
设备 标定 和 操作 工 培训 完成 以 后 ， 才 能 将 设备 投入 使 用 ， 对 新 产品 进行 测试 

这 些 工 作对 王 小 宝 来 说 本 来 不 算 什么 ， 问 题 是 ， 他 没有 足够 的 时 间 ， 新 生产 线 上 的 首 批 样 件 计划 在 
1 个 月 以 后 生产 出 来 ， 他 必须 在 此 之 间 将 上 面 所 有 工作 完成 

面 对 时 间 紧 、 任 务 多 的 挑战 ， 王 小 宝 需 要 好 好 安排 一 下 ， 从 纷繁 入 杂 的 活动 中 理 出 头 绕 ， 看 看 先 做 什 
么 、 后 做 什么 ;哪些 工作 必须 分 清 先后 上 顺序、 哪些 工作 可 以 同时 答 等 ， 这 些 问题 涉及 项 目 时 间 管 理 的 内 容 。 

(资料 来 源 : 周 小 桥 .突出 重围 一 -项目 营 理 实战 [M], 北京 ， 清华 大 学 出 版 社 ，2003) 

在 项 目 管理 中 ， 时 间 是 最 重要 的 约束 之 一 。 一 个 项 目 不 能 在 合同 期 内 完成 ， 会 引起 客 
户 不 满意 ， 增 加 项 目 成 本 和 减少 利润 :其 至 受到 相应 的 惩罚 。 若 能 提前 完成 ， 又 会 有 相应 
的 奖励 。 在 项 目的 进行 过 程 中 ， 进 度 问题 是 发 生 的 最 为 普遍 、 最 为 突出 的 问题 ， 时 间 管 理 
就 是 保证 整个 项 目 在 计划 的 时 间 成 功 实施 的 重要 工作 。 但是， 究竟 怎样 做 才能 确保 项 目 按 
计划 完成 ， 甚 至 在 不 影响 项 目 质量 的 前 提 下 将 整个 正 期 提前 ， 这 是 本 章 将 要 讨论 的 问题 。 




















5. 1 项 目 时 间 管 理 概述 


时 间 管 理 对 于 所 有 人 来 说 都 是 重要 的 。 威 廉 ， 沃 德 (William Ward) 说 : “我 们 不 做 时 
间 的 主人 ， 就 要 做 时 间 的 奴隶 ,我 们 若 不 善于 利用 时 间 ， 时 间 就 会 把 我 们 耗 尽 . ”现实 中 ， 
大 到 一 个 国家 实现 一 套 登 月 方案 ， 小 到 一 个 个 人 制订 一 项 学 习 计 划 ， 生 活 无 处 不 充斥 着 对 
时 间 的 管理 。 在 项 目 实施 之 前 ， 必 须 先 制订 出 一 个 切实 可 行 的 、 科 学 的 进度 计划 ， 然 后 按 
计划 逐步 实施 。 


Esra 


时 间 是 最 稀缺 的 资源 ， 只 有 它 得 到 管理 时 ， 其 他 东西 才能 加 以 管理 。 
彼得 。 德 鲁 克 (Peter Druker) 





5.1. 1 EBS 


项 目 时 间 管 理 又 称 项 目 进度 管理 或 项 目 工期 管理 ， 是 指 在 项 目的 实 
施 过 程 中 ， 为 了 确保 项 目 能 在 规定 的 时 间 内 实现 既定 的 目标 ， 对 项 目 各 
阶段 的 进展 程度 和 项 目 最 终 完成 的 期 限 所 进行 的 管理 过 程 。 对 项 目 开 展 时间 管 理 就 是 要 在 
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规定 的 时 间 内 ,制订 出 合理 、 经 济 的 进度 计划 ,然后 在 该 计划 的 执行 过 程 中 ， 检 查实 际 进 
度 是 否 与 计划 进度 相 一 致 。 如 果 存 在 偏差 ， 就 应 及 时 找 出 原因 ， 采 取 必 要 的 补救 措施 。 有 
时 为 了 保证 项 目 按时 完成 ， 还 要 对 原 计 划 进 行 调整 。 

项 目 时 间 管 理 是 项 目 管理 的 重要 组 成 部 分 之 一 ， 它 与 项 目 质量 管理 、 项 目 成 本 管理 并 
称 为 项 目 管理 的 “三 大 管理 ”。 项 目 时间 、 成 本 和 质量 3 个 目标 之 间 具 有 对 立 统一 的 关系 。 
正常 情况 下 ， 加 快 项 目 实施 进度 就 要 增加 项 目 投资 ， 但 项 目 提前 完成 又 可 能 提高 投资 效 
益 ; 严格 控制 质量 标准 可 能 会 影响 项 目 实施 进度 ， 增 加 项 目 投资 ， 但 严格 的 质量 控制 又 可 
避免 返工 ， 从 而 防止 项 目 进度 计划 的 拖延 和 投资 浪费 。 可 见 ， 这 3 个 目标 是 相互 关联 、 相 
互 制约 的 。 因 此 ,项 目 时 间 管 理 与 项 目 质 量 管理 、 项 目 成 本 管理 对 一 个 项 目 而 言 ， 是 协调 
FE 用、 相辅相成 的 。 


5. 1. 2 喘 生 i 夫 


项 目 时 间 管理 是 为 确保 项 目 在 时 间 期 限 内 完成 所 进行 的 二 系列 管理 过 程 ， 这 些 管理 过 
程 在 理论 上 可 概括 为 5 个 主要 过 程 。 

(1) 活动 定义 (Activity Definition) 。 确 定 为 完成 各 种 项 目 可 交付 成 果 所 必需 进行 的 各 
项 具体 活动 。 

(2) 活动 排序 (Activity Sequencing)。 确定 各 活动 之 间 的 依赖 关系 ， 并 形成 文档 。 

(3) 活动 时 间 估 计 (Activity Durati6n Estimating)。 估 算 完成 单项 活动 所 需要 的 时 间 
长 度 。 

(4) 进度 计划 制订 (Schedule Development) 。 在 分 析 活 动 顺序 、 活 动 持续 时 间 和 资源 
需求 的 基础 上 ， 编 制 项 目 进度 计划 。 

(5) 进度 计划 控制 (Schedule Controlling)。 控 制 项 目 进度 计划 的 变化 ， 以 保证 项 目 按 
时 完工 。 

接 下 来 将 从 以 上 5 个 方面 对 项 目 时 间 管 理 的 内 容 进行 详细 的 介绍 。 需 要 注意 的 是 ， 项 
目 时 间 管 理 的 这 些 工作 虽然 在 理论 上 划分 得 较为 明确 ， 但 在 实践 中 这 些 工作 通常 是 相互 影 
响 相 互 制约 的 ， 很 难 清楚 地 区 分 。 特 别 是 一 些小 的 项 目 ， 一 些 过 程 相互 交叉 重 伙 其 至 可 以 
合并 在 一 起 视 为 一 个 阶段 。 尽 管 如 此 ， 由 于 每 个 过 程 中 所 使 用 的 工具 和 技术 不 尽 相 同 ， 因 
此 ， 在 学 习 过 程 中 还 是 有 必要 将 其 区 分 开 来 。 



































5.2 项 目 活动 定义 


项 目 活动 定义 工作 是 项 目 时 间 管 理 的 一 项 重要 内 容 ， 它 包括 项 目 活动 的 识别 、 分 解 、 
定义 、 确 认 和 文档 化 等 一 系列 具体 工作 ， 由 此 分 析 确 定 为 了 达到 项 目 目标 和 生成 项 目 产 出 
物 ， 以 及 完成 项 目 工作 所 必须 进行 的 各 种 项 目 活动 。 


5.2. 1 天 8 铺 拓 





1. 项 目 活动 定义 的 概念 
项 目 活动 定义 是 指 为 实现 项 目 目标 所 开展 的 对 已 确认 项 目 工作 的 进一步 定义 ， 从 而 识 
NS 





别 和 定义 项 目 所 必需 的 各 项 活动 的 一 种 项 目 时 间 管 理工 作 。 项 目 活动 定义 所 给 出 的 项 目 活 
动 是 由 一 系列 项 目 活动 步骤 构成 的 ， 每 一 个 分 解 定义 的 项 目 活动 都 必须 能 够 生成 一 个 完整 
而 具体 的 项 目 可 交付 物 。 这 种 项 目 活 动 所 生成 的 项 目 可 交付 物 既 可 以 是 一 种 有 形 的 东西 ， 
电 可 以 是 一 项 有 具体 内 容 和 质量 要 求 的 服务 工作 。 
实际 上 ， 项 目 活 动 定义 就 是 在 项 目 WBS 基础 上 进一步 定义 每 个 项 目 工作 包 中 所 包含 
的 具体 项 目 活动 。 因 此 ， 在 项 目 实施 中 ， 有 必要 将 所 有 活动 列 成 一 个 明确 的 活动 清单 ， 并 
且 让 项 目 团队 的 每 位 成 员 能 够 清楚 有 多 少 工作 需要 处 理 。 活 动 清单 应 该 采取 文档 的 形式 ， 
以 便 项 目 其 他 过 程 的 使 用 和 管理 。 随 着 项 目 活动 分 解 的 深入 和 细 化 ，WBS 可 能 会 需要 修 
改 ， 这 也 会 影响 项 目的 其 他 部 分 ， 如 导致 项 目 成 本 的 增加 。 因 此 ， 完 成 活动 定义 后 ， 要 更 
新 项 目 WBS 上 的 内 容 。 

项 目 活动 定义 的 主要 工作 见 表 5- 1。 


表 5-1 项 目 活动 定义 的 主要 工作 





















































依 ” 据 方 法 结 果 
» WBS 。 活动 分 解 技术 。 活动 清单 
。 范 围 定义 。 模板 法 。 细节 说 明 
。 历史 资料 。 专家 评审 。 WBS 更 新 
。 制 约 因 素 
。 假设 条 件 





2. 项 目 活动 定义 的 依据 


项 目 活动 定义 的 依据 包括 WBS、 范 围 定义 、 历 史 资 料 、 制 约 因素 和 假设 条 件 5 个 方 
面 的 内 容 。 

1) WBS 

项 目 WBS 是 活动 定义 最 基本 的 依据 。 项 目 WBS 对 项 目 需要 完成 的 全 部 工作 给 予 清晰 
的 、 整 体 性 的 描述 。 在 项 目 WBS 的 基础 上 ， 通 过 运用 项 目 活 动 分 解 技术 ， 可 以 把 一 些 活 
动 分 解 成 为 更 小 、 更 容易 控制 的 小 活动 ， 以 便 实 现 更 精确 的 管理 

2) 范围 定义 
正确 的 范围 定义 是 项 目 成 功 的 关键 。 因 为 它 给 出 了 项 目 目标 、 项 目 产 出 物 、 项 目 交付 
物 和 项 目 工作 的 范围 ， 以 及 一 系列 的 相关 信息 和 资料 。 当 项 目 范围 定义 明确 时 ， 就 不 会 漏 
掉 一 些 必要 的 工作 ， 也 不 会 额外 增加 一 些 与 实现 项 目 目 标 无 关 的 不 必要 的 工作 。 从 而 可 以 
保持 项 目的 固有 节奏 ， 有 效 减少 待 工 、 返 工 等 情形 ， 不 会 降低 工作 人 员 的 生产 效率 ， 有 利 
于 项 目 工期 的 准时 达到 。 

3) 历史 资料 

一 般 项 目的 历史 资料 包括 两 个 方面 的 内 容 : 一 是 本 项 目前 期 工作 的 准备 情况 和 实际 执 
行情 况 ， 二 是 过 去 开展 的 类 似 项 目的 例子 。 例 如 ， 在 过 去 开发 实施 的 类 似 项 目 中 曾经 开展 
过 哪些 具体 的 项 目 活动 、 这 些 活动 的 顺序 如 何 、 其 成 功 或 失败 的 原因 何在 、 有 哪些 经 验 或 
者 教训 值得 人 们 借鉴 ， 这 些 都 为 项 目 活动 定义 及 之 后 的 工作 提供 了 必要 的 参考 。 这 些 信 息 
主要 来 源 于 项 目 档案 、 行 业 渠 道 了 解 、 团 队 成 员 讲 授 等 。 
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4) 制约 因素 

制约 因素 是 项 目 活动 定义 必须 考虑 的 参考 因素 。 项 目的 制约 因素 是 指 一 个 项 目 在 实施 
前 所 面临 的 具有 确定 性 的 各 类 限制 条 件 和 限制 因素 ， 任 何 项 目 都 会 遇 到 各 种 各 样 的 内 部 和 
外 部 约束 条 件 。 例 如 ， 一 幢 商 品 楼 的 建设 会 受到 资金 、 政 策 导 向 、 法 律 法规 、 土 地 的 可 获 
得 性 、 机 械 台 班 、 建 筑 材 料 供应 、 资 金 、 技 术 人 员 、 施 工人 员 等 一 系列 制约 因素 的 限制 ， 
这 些 制约 因素 在 进行 活动 定义 时 必须 要 考虑 到 ， 和 否则 定义 出 来 的 项 目 活 动 必 然 会 因 成 为 
“无 本 之 木 、 无 源 之 水 ”而 注定 无 法 实现 。 

5) 假设 条 件 
上 面 的 制约 因素 是 一 种 已 经 确定 了 的 、 在 项 目 进程 中 不 可 回避 的 限制 条 件 。 然 而 在 项 
目 管理 中 ， 由 于 信息 的 不 完全 性 ， 还 有 很 多 因素 是 还 不 能 够 确定 的 。 为 了 开展 项 目 活动 定 
义 ， 必须 对 这 些 条 件 根据 分 析 和 经 验 做 出 人 为 的 假定 ， 这 就 是 项 目的 假设 条 件 。 假 设 条 件 
是 为 了 编制 计划 而 被 认为 是 确定 了 的 因素 ,会 给 项 目 带 来 一 定 的 风险 ,因而 需要 跟踪 控 
制 、 制 订 应 急 计划 对 其 进行 必要 的 防范 。 


5.2.2 1 二 镶 穆 


项 目 活动 定义 的 一 个 主要 成 果 是 项 目 活动 清单 。 对 于 一 些小 型 项 目 来 说 ,得 到 一 份 完 
整 的 项 目 活动 清单 相对 容易 ， 一 般 通 过 项 目 团队 成 员 采 用 “头脑 风暴 法 ”进行 集思广益 就 
可 以 生成 。 但 对 于 较 大 的 、 复 杂 的 项 目 * 可 能 难以 获得 符合 要 求 的 项 目 活动 清单 ， 这 种 情 
况 下 需要 采用 如 下 的 活动 定义 的 王 具 和 技术 。 


1. 活动 分 解 技 术 


项 目 活动 分 解 技术 是 为 了 项 目 更 易 管理 ， 以 项 目 WBS 为 基础 ， 按照 一 定 的 层次 结构 
把 项 目 工作 逐渐 分 解 为 更 小 的 、 更 易于 操作 的 工作 单元 。 这 种 方法 是 将 项 目 工作 分 解 中 给 
出 的 项 目 工作 包 逐 个 进行 更 细 的 分 解 ， 然 后 定义 项 目 活动 的 方法 。 实 质 上 就 是 项 目 工作 分 
解 方法 的 延伸 。 但 必须 注意 的 是 ， 项 目 活动 分 解 的 结果 是 形成 项 目 活动 清单 ， 而 不 是 项 目 
产 出 物 描述 。 

2. 模板 法 


模板 法 又 称 分 解 平台 法 ,是 利用 已 经 完成 的 类 似 项 目的 活动 清单 或 者 部 分 活动 清单 ， 
作为 一 个 新 项 目 活动 定义 的 模板 ， 然 后 根据 新 项 目的 制约 因素 、 假 设 条 件 、 项 目 要求 ， 通 
过 在 模板 上 增删 项 目 活动 ， 从 而 定义 出 一 个 新 项 目的 方法 。 这 种 方法 的 优点 是 简单 快捷 且 
上 共有 较 高 的 结构 化 水 平 ， 缺 点 是 原 模板 的 限制 或 缺陷 会 影响 项 目 活动 的 定义 使 之 不 够 精 
确 。 因 此 ， 在 选用 模板 时 一 定 要 尽量 接近 现 阶 段 的 活动 。 


3. 专家 评审 法 

专家 评审 法 即 具 有 经 验 的 专家 对 项 目 活动 进行 定义 的 方法 。 通 过 访谈 相关 权威 ， 集 思 
广 益 从 而 不 断 改良 方案 并 最 终 得 到 项 目 活 动 清单 。 这 些 方 法 虽然 也 经 常会 使 用 ， 但 多 见于 
一 些 对 精度 要 求 不 是 很 高 的 小 项 目 ， 带 有 一 定 的 主观 性 ， 可 靠 性 不 及 前 两 种 方法 。 
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1. 活动 清单 


活动 清单 是 项 目 活动 定义 输出 的 最 重要 的 信息 和 文件 。 活 动 清单 列 出 了 项 目 所 需 开 展 
和 执行 的 所 有 活动 ， 同 时 排除 了 超过 项 目 范围 的 活动 ， 是 之 后 进行 的 项 目 活动 排序 的 基 
础 。 活 动 清单 可 看 做 是 WBS 的 细 化 和 扩展 ， 因 为 它 给 出 的 项 目 工作 远 远 要 比 WBS 给 出 的 
更 详细 、 具 体 、 可 操作 。 项 目 活动 清单 编制 时 有 两 个 要 求 : 一 是 活动 清单 要 包括 项 目的 全 
部 活动 ; 二 是 活动 清单 不 能 包括 任何 不 属于 本 项 目的 活动 内 容 。 编 制 出 来 的 活动 清单 还 应 
该 包括 有 关 项 目 活动 属性 或 特性 的 说 明和 描述 ， 如 项 目 活动 性 质 、 代 码 、 名 称 、 责 任 人 、 
先行 活动 、 后 续 活 动 、 资 源 要 求 、 工 期 制约 等 。 

2. 细节 说 明 

细节 说 明 通常 是 指 用 于 支持 和 说 明 项 目 活动 清单 的 各 种 具体 细节 的 文件 ， 通 常 需要 单 
独 成 文 ， 以 活动 清单 附件 的 形式 存在 。 细 节 说 明 包括 项 目 活动 之 问 的 逻辑 关系 说 明 、 项 目 
活动 提前 与 延期 时 间 的 要 求 、 强 制 性 日 期 要 求 。 项 目 制约 因素 和 假设 条 件 等 。 细 节 说 明 可 
以 确保 项 目 团队 清楚 地 理解 工作 该 如 何 展开 。 


3，WBS 更 新 




















在 定义 项 目 活动 这 个 过 程 中 项 目 团队 可 以 发 现 漏 掉 的 可 交付 物 或 者 可 以 确定 哪些 交 
付 物 的 说 明 需 要 澄清 或 者 更 正 。 因 此 ， 要 对 原 有 的 WBS 进行 更 新 。 同 时 ， 也 必须 对 其 他 
相关 项 目 管理 文档 进行 更 新 。 


5. 3 项 目 活动 排序 


在 项 目 活动 定义 完成 之 后 ， 项 目 时 间 管 理 就 进入 了 下 一 个 步骤 : 活动 排序 。 活 动 排序 
以 产品 说 明 书 、 更 新 后 的 WBS、 活 动 清单 、 活 动 清单 附件 ， 以 及 活动 之 间 的 逻辑 关系 为 
依据 ， 来 确定 某 一 项 活动 必须 在 另 一 项 完成 之 后 展开 ， 某 几 项 活动 可 以 齐头并进 、 同 时 进 
行 等 。 活 动 的 排序 工作 可 以 利用 项 目 管理 软件 ， 也 可 以 手工 进行 ， 还 可 以 手工 和 软件 相 


全 
结合 。 








5. 3. 1 了 扰 


1. 项 目 活动 排序 的 概念 


为 了 对 一 个 项 目 编排 切实 可 行 的 进度 计划 ， 必 须 对 定义 好 的 项 目 活 动 进行 排序 。 项 目 
活动 排序 就 是 根据 项 目 活动 间 的 依存 关系 ， 使 用 项 目 活动 清单 和 项 目 范围 描述 ， 以 及 制约 
素 和 假设 条 件 等 依据 ， 通 过 反复 优化 来 编制 出 项 目 活动 顺序 的 项 目 时 间 管 理工 作 。 项 目 
活动 排序 的 主要 工作 见 表 5 -2。 
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表 5-2 项 目 活动 排序 的 主要 工作 




















依据 方 法 结 果 
。 项 目 活动 清单 及 细节 说 明 。 网 络 计划 技术 。 项 目 网 络 
。 产品 说 明 书 。 更 新 后 的 项 目 活动 清单 


。 项 目 活动 之 间 的 关系 
。 项 目 制约 因素 和 假设 条 件 











2. 项 目 活动 排序 的 依据 


活动 排序 的 依据 包括 活动 清单 及 细节 说 明 、 产 品 说 明 书 、 项 目 活动 之 间 的 关系 、 项 目 
制约 因素 和 假设 条 件 等 几 个 方面 。 
) 活动 清单 及 细节 说 明 

活动 清单 及 其 细节 说 明 作为 活动 定义 的 主要 输出 ， 同 时 也 作为 活动 排序 的 主要 输入 ， 
是 进行 活动 排序 的 重要 基础 。 其 中 ， 活 动 清单 给 出 了 项 目 开 展 的 所 有 活动 ， 活 动 的 细节 说 
明 则 给 出 了 活动 清单 的 各 种 细节 、 依 据 、 假 设 和 制约 因素 。 一 份 完整 而 有 效 的 活动 清单 基 
人 

) 产品 说 明 书 

二 所 是 有 关 项 目 将 要 创造 的 产品 或 服务 的 特性 的 文档 ， 它 所 给 出 的 产 出 物 界 定 
及 其 具备 的 专业 特性 和 管理 要 求 将 直接 影响 项 目 活动 顺序 的 安排 确定 。 一 份 产 出 物 明确 的 
产品 说 明 书 有 助 于 项 目 团队 科学 地 做 出 项 目 活动 排序 ;明确 项 目的 操作 方向 。 因 此 ， 产 品 
说 明 书 也 是 项 目 活动 排序 的 依据 。 

3) 项 目 活动 之 间 的 关系 

在 安排 活动 顺序 时 ， 要 明确 各 活动 之 间 的 逻辑 关系 ， 各 项 活动 之 间 的 关系 主要 包括 强 
制 性 依赖 关系 、 可 有 灵活 处 理 的 依赖 关系 和 外 部 制约 关系 3 种 。 

(1) 强制 性 依赖 关系 。 强 制 性 依赖 关系 是 指 所 做 工作 中 固有 的 依赖 关系 ， 是 活动 所 存 
在 的 内 在 关系 ,通常 顺序 不 可 调整 、 不 可 逆转 ， 有 一 套 固 定 不 变 的 实施 步骤 。 例 如 ， 为 房 
屋 打 地 基 需 要 按 挖 基 坑 、 放 线 、 抹 灰 、 砌 石 块 等 步骤 一 步 一 步 来 ， 顺序 无 法 更 改 ; 再 如 ， 
某 电子 项 目 ， 必 须 先 建 一 个 原型 ， 然 后 才能 进行 试验 。 
(2) 可 灵活 处 理 的 依赖 关系 。 可 灵活 处 理 的 依赖 关系 是 指 由 项 目 团队 根据 具体 情况 来 
确定 的 那 类 依赖 关系 。 一 般 这 类 关系 由 项 目 团队 根据 所 具有 的 资源 要 素 和 限定 条 件 决 定 ， 
因而 具有 很 大 的 人 为 性 。 这 类 活动 关系 的 确定 通常 取决 于 项 目 管理 人 员 的 知识 和 经 验 。 
(3) 外 部 制约 关系 。 外 部 制约 关系 主要 是 指 项 目 活动 和 非 项 目 活动 之 间 的 关系 ， 即 外 
部 条 件 对 项 目 进展 的 制约 ， 如 项 目的 某 些 活动 需要 政府 同意 才能 动工 。 因 此 ， 在 项 目 活动 
计划 的 安排 过 程 中 只 有 考虑 到 外 部 活动 对 项 目 活动 的 一 些 制约 及 影响 ， 才 可 能 合理 安排 项 
目 活动 之 间 的 关系 。 

4) 项 目 制约 因素 和 假设 条 件 

不 同 的 制约 因素 和 假设 条 件 下 就 可 能 会 有 完全 过 异 的 活动 顺序 安排 。 例 如 ， 没 有 资金 
和 人 力 约 束 的 几 种 项 目 可 以 同时 开展 ， 但 是 假如 资金 人 力 受 到 限制 之 后 项 目 只 能 依次 逐一 
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项 重庆 


进行 了 ， 而 道路 施工 在 假设 天 气 晴 朗 的 条 件 下 可 以 在 一 个 月 结束 ， 但 是 如 果 某 天 遇 到 雷雨 


天 气 


5. 3. 
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就 会 导致 项 目 暂 时 停工 。 
2 本 院 用 六 














确定 了 项 目 活动 的 某 种 依赖 关系 后 ， 就 需要 运用 一 定 的 工具 和 方法 来 描述 项 目 活动 的 
顺序 ， 支 持 这 项 工作 的 主要 工具 就 是 网 络 计划 技术 。 网 络 计划 技术 属于 运筹 学 的 分 支 ， 是 
20 世纪 50 年 代 后 期 首先 在 美国 产生 并 发 展 起 来 的 一 种 应 用 于 组 织 大 型 项 目 或 生产 计划 安 


科学 的 计划 管理 方法 。 














网 络 计划 技术 以 网 络 图 的 形式 ， 反映 组 成 一 项 生产 任务 或 一 个 项 目 中 各 活动 的 先后 顺 
序 及 相互 关系 ， 并 通过 一 定 的 计算 方法 找 出 影响 整个 项 目的 关键 活动 和 关键 路 线 ， 利 用 时 
差 不 断 地 调整 与 优化 网 络 ， 来 对 项 目 进行 统筹 规划 和 控制 的 方法 ,网 络 图 (Network Chart) 是 
由 箭 线 (Arrow) 和 节点 (Node) 组 成 的 用 来 表示 工作 流程 的 有 向 和 有 序 的 网 状 图 形 。 图 5- 1 就 
表示 了 一 个 房屋 从 设计 到 收尾 全 过 程 的 简单 的 网 络 图 。 


A, 设计 房子 和 筹集 
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图 5- 1 ”建造 房子 的 网 络 图 
根据 网 络 图 的 表达 方法 不 同和 计划 工作 的 需要 ， 可 将 网 络 图 分 为 许多 类 型 : 按 工作 表 





式 不 同 ， 可 分 为 双 代 号 网 络 图 和 单 代号 网 络 图 ; 按 网 络 计划 目标 的 多 少 ， 可 分 为 单 目 











络 图 和 多 目标 网 络 图 ; 按 作 ] 














网 络 图 。 下面 主要 介绍 双 代号 网 络 图 和 单 代 号 网 络 图 。 








I 
的 结 
名 称 
据 其 
网 络 


1. 双 代 号 网 络 图 


引 时 间 和 逻辑 关系 的 确定 性 ， 可 分 为 肯定 型 网 络 图 和 非 肯 

















双 代 号 网 络 图 又 称 箭 线 网 络 
完成 该 项 工作 的 持续 时 间 标 
束 。 在 箭头 和 第 尾 面 上 圆圈 
， 双 代号 因此 得 名 ， 如 图 5 




















， 是 以 一 条 箭 线 表示 一 项 工作 ， 工 作 名 称 写 在 箭 线 之 
注 在 箭 线 下 方 ， 箭 尾 表示 工作 的 开始 ， 箭 头 表示 工作 
并 分 别 编 上 标号 7 和 i, 用 标号 ;一 ) 代表 这 项 工作 的 
-2 所 示 。 将 一 个 项 目的 所 有 工作 采用 这 种 模型 ， 根 






































开展 的 先后 顺序 ， 考 虑 其 抽 


图 


) 双 代号 网 络 图 的 构成 




















约 关系 ， 从 左 到 右 排 列 起 来 所 形成 的 网 状 图 为 双 代号 











双 代号 网 络 图 由 工作 、 节 点 和 线路 3 个 基本 要 素 组 成 。 
EW 


项 目 时 间 管 理 a 
工作 名 称 
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图 5-2 双 代 号 网 络 图 工作 表示 方法 


章 


(1) 工作 。 工 作 是 指 一 项 需要 消耗 人 力 、 物 力 和 时 间 的 具体 活动 过 程 ， 在 双 代号 网 络 
图 中 用 箭 线 表示 。 其 基本 要 点 如 下 。 

Q@ 工作 的 名 称 或 内 容 写 在 箭 线 之 上 ， 持 续 时 间 写 在 箭 线 之 下 。 

@ 箭头 方向 表示 工作 进行 的 方向 ， 箭 尾 端 ; 表示 工作 开始 ， 箭 头 端 / 表示 工作 完成 。 

@ 在 无 时 间 坐 标的 网 络 图 中 ， 箭 线 的 长 短 并 不 反映 该 工作 占用 时 间 的 长 得， 可 以 根 
据 需 要 任意 画 。 在 有 时 间 坐 标的 网 络 图 中 ， 箭 线 长 短 必须 根据 完成 该 工作 持续 时 间 的 长 短 
按 比 例 绘制 。 

@ 安排 在 本 工作 之 前 的 工作 称 为 本 工作 的 紧 前 工作 ;安排 在 本 工作 之 后 的 工作 称 
为 本 工作 的 紧 后 工作 ; 可 与 本 工作 同时 进行 的 工作 称 为 本 工作 的 平行 工作 ， 如 图 5 -3 
所 示 。 











紧 前 


Ce 


紧 后 


-OO 








图 5- 3; -工作 逻辑 关系 图 


@ 在 双 代号 网 络 图 中 ， 为 了 正确 地 表达 图 中 工作 之 间 的 迎 辑 关系 ， 往 往 需要 应 用 虚 
箭 线 。 虚 箭 线 表示 实际 工作 中 并 不 存在 的 一 项 虚设 工作 ， 它 既 不 消耗 时 间 ， 也 不 占用 资 
源 ， 一 般 起 着 工作 之 间 的 联系 、 区 分 和 断路 的 作用 。 联 系 作用 是 指 应 用 虚 箭 线 正 确 表达 工 
作 之 间 的 相互 依存 关系 ;区 分 作用 是 指 双 代 号 网 络 图 中 每 一 项 工作 都 必须 用 一 条 箭 线 和 两 
个 代号 表示 ， 若 两 项 工作 的 代号 相同 时 ， 应 使 用 虚 工作 加 以 区 分 ， 如 图 5- 4 所 示 ， 断路 
作用 是 用 虚 箭 线 断 掉 多 余 联系 ， 即 在 网 络 图 中 把 无 联系 的 工作 连接 上 时 ， 应 加 上 虚 工 作 将 
其 断 开 。 





































































































5-4 虚 箭 线 的 区 分 作用 


NS》 


弄 应 用 举例 5- 1 


图 5-5 为 一 个 公路 工程 的 双 代 号 网 络 图 ， 图 中 国 一 图 工作 是 填 路 基 ， 所 需 时 间 为 4 天 。 排 水 设施 和 
清除 杂 物 是 其 平行 工作 ， 这 3 项 工作 的 紧 前 工作 是 土方 开 挖 ， 排水 设施 的 紧 后 工作 是 路 面 施工 ， 清 除 杂 
物 的 紧 后 工作 是 路 肩 施 工 ， 而 填 路 基 的 紧 后 工作 是 路 面 施工 和 路 肩 施工 。 唐 箭 线 @-- 二 @@ 表 示 填 路 基 与 
路 面 施工 的 先后 顺序 ， 虚 箭 线 @--=@ 表 示 填 路 基 和 路 肩 施 工 的 先后 顺序 。 








图 5-5 公路 工程 双 代 号 网 络 图 (单位 : 天 ) 


(2) 节点 。 双 代号 网 络 图 中 的 圆圈 表示 工作 之 间 的 联系 ， 称 之 为 节点 。 在 时 间 上 节点 
表示 指向 某 节 点 的 工作 全 部 完成 后 该 节点 后 面 的 工作 才能 开始 的 瞬间 ， 它 反映 前 后 工作 的 
交接 点 。 双 代号 网 络 图 中 有 3 个 类 型 的 节点 : @ 超 点 节点 ， 即 网 络 图 的 第 一 个 节点 ， 它 只 
有 外 向 箭 线 (由 节点 向 外 指 的 箭 线 )， 一 般 表 示 二 项 任务 或 一 个 项 目的 开始 ;四 终点 节点 ， 
即 网 络 图 的 最 后 一 企划 点 ， 它 只 有 内 向 箭 线 ( 指 向 节点 的 箭 线 )， 一 般 表 示 一 项 任务 或 一 个 
项 目的 完成 :全 中 间 节 点 ， 即 网 络 图 中 既 有 内 向 箭 线 ， 又 有 外 向 箭 线 的 节点 。 

双 代号 网 络 图 中 ， 节 点 用 〇 表示， 并 在 圆圈 内 编 上 正 整 数 号 码 ， 称 为 节点 标号 。 每 项 
工作 都 可 以 用 箭 尾 和 箭头 的 节点 编号 作为 该 工作 的 代号 ， 以 方便 网 络 图 的 检查 、 计 算 与 使 
用 。 一 项 工作 应 当 只 有 唯一 的 一 条 箭 线 和 相应 的 一 对 节点 ， 且 要 求 箭 尾 节点 的 编号 小 于 其 
箭头 节点 的 编号 ， 即 ;< 如 图 5-2)。 网 络 图 节点 的 编号 顺序 应 从 小 到 大 ， 可 不 连续 ， 但 
不 允许 重复 。 
(3) 线路 。 线 路 是 指 从 网 络 图 的 起 始 节点 ， 顺 着 箭头 所 指 的 方向 ， 通 过 一 系列 的 节点 
和 箭 线 连续 不 断 到 达 终止 节点 的 一 条 通路 。 在 一 个 网 络 图 中 可 能 有 很 多 条 线路 ， 线 路 中 各 
项 工作 持续 时 间 之 和 就 是 该 线路 的 长 度 ， 即 线路 所 需要 的 时 间 。 
在 各 条 线路 中 ， 有 一 条 或 几 条 持续 时 间 之 和 最 长 的 线路 称 为 关键 线路 ， 它 对 整个 项 目 
的 完成 起 着 决定 性 的 作用 。 处 于 关键 线路 上 的 各 项 工作 称 为 关键 工作 ， 关 键 线路 上 的 箭 线 
采用 粗 线 、 双 线 或 其 他 颜色 的 箭 线 突出 表示 。 其 余 线路 均 称 为 非 关键 线路 。 位 于 非 关键 线 
路 上 的 工作 除 关键 工作 外 ， 都 称 为 非 关 键 工 作 ， 它 们 都 有 机 动 时 间 ， 即 时 差 。 如 图 5 -6 
所 示 的 网 络 图 中 ， 共 有 5 条 线路 ,其 中 ,线路 一 @ 一 @ 一 @ 在 整个 项 目 中 用 时 最 长 ,为 
关键 线路 ， 用 双 箭 线 表 示 。 
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图 5-6 双 代号 网 络 图 


关于 关键 线路 需要 注意 以 下 两 点 @ 关 键 线路 在 网 络 图 中 有 可 能 不 止 一 条 ， 可 能 同时 


存在 儿 条 ; @ 非 关键 工作 也 不 是 一 成 不 变 的 ， 它 可 以 转化 成 关键 工作 。 如 果 将 图 5-6 中 























的 G 工 作 工 期 改 为 4 天 ， 则 线路 @ 一 @ 一 @ 一 @ 也 成 了 关键 线路 ;这 时 该 网 络 图 中 就 同时 
存在 两 条 关键 线路 ， 如 图 5- 7 所 示 。 人 们 可 以 利用 非 关键 王 作 的 机 动 时 间 科学 地 、 合 理 
地 调配 资源 和 对 网 络 计划 进行 优化 。 


2) 








图 5-7 双关 键 路 线 网 络 图 


双 代 号 网 络 图 的 绘制 


(1) 双 代 号 网 络 图 的 绘制 步骤 。 双 代号 网 络 图 的 绘制 步骤 如 下 : 确定 各 工序 间 的 逻 


绘制 巡 辑 关系 表 ， 四 自 左 向 右 逐 步 组 合 各 工序 ， 构 成 组 合 逻辑 关系 图 ; 回 检查 、 





调整 逻辑 关系 图 ， 完 善 为 双 代 号 网 络 图 ; 四 对 网 络 图 进行 修整 ， 去掉 多 余 虚 工 作 ， 使 网 络 
图 看 起 来 布局 合理 、 表 达 清楚 。 

(2) 双 代 号 网 络 图 的 绘图 基本 规则 。 双 代号 网 络 图 绘制 时 应 遵循 以 下 基本 规则 。 

人 必须 正确 表达 已 定 的 逻辑 关系 ， 表 5- 3 是 双 代 号 网 络 图 各 工作 逻辑 关系 表示 方法 。 








表 5-3 双 代号 网 络 图 各 工作 逻辑 关系 表示 方法 








远 辑 关系 
序号 说 明 表示 方法 
工作 名 称 | 紧 前 工序 
1 | A 工作 完成 后 进行 B 工 作 | C0 B A 














B 
B A 
只 有 人 A 完成 后 ，B、C 才 能 开始 | oO 机 

















逻辑 关系 
序号 说 明 表示 方法 
工作 名 称 | 紧 前 工序 
A 
3 | C 工 作 只 有 在 A、B 完 成 后 才能 开始 C 6 A、B 
B 





和 只 有 当 A、B 完成 后 ，C、D 才能 6 A、B 
开始 B D D A、B 


人 人 
A、B 完 成 后 ，C 才能 开始 , 且 B 完 C A B 
5 i 
成 后 ，D 才能 开始 OQ 四 Dp .0 BD B 


@ 双 代号 网 络 图 中 不 允许 出 现 循环 回路 。 循环 回路 是 从 网 络 图 的 某 一 节点 出 发 ， 顺 
着 某 一 线路 又 回 到 原 出 发 节点 的 线路 .在 图 5- 8 中 , 工作 B 和 D 形 成 循环 回路 ， 在 逻辑 
关系 上 是 错误 的 。 

@ 网 络 图 中 严禁 出 现 双 向 箭头 和 无 箭头 的 连 线 图 -5 - 9 所 示 为 错误 的 画 法 。 

















B 





图 5-8 循环 回路 图 5-9 双向 箭头 错误 画 法 


@ 双 代 号 网 络 图 一 箭 接 两 圈 是 规定 的 表达 方式 ， 严 禁 在 网 络 图 中 出 现 没 有 箭 尾 节点 
的 箭 线 和 没有 箭头 节点 的 箭 线 ， 如 图 5- 10 所 示 。 


C 
OO 
上 OO 


(a) (b) 

















图 5- 10 无 工作 箭 尾 节点 和 箭头 节点 


BE/ 
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@ 一 张 网 络 图 应 只 有 一 个 起 点 节点 和 一 个 终点 节点 (多 目标 网 络 计划 除外 )， 而 其 他 


节点 均 应 是 中 间 节 点 。 
图 5-11(a) 中 ， 节 点 四 、 回 、@ 都 表示 计划 的 开始 ，@ 四 、 思 和 @ 都 表示 计划 的 完成 ， 
这 是 错误 的 ， 应 引入 虚 工 作 ， 表 示 成 图 5- 11(b) ， 其 中 加 为 计划 的 起 始 节点 ，@@ 为 计划 的 


终 目 节点， 其余 国 圈 统 称 为 中 间 节 点 。 
0 一 全 
So (3 


OO 


OO 


(a) 错误 (b) 正确 
































图 5- 11 起 始 节 点 和 终点 节点 


@ 同一 项 工作 在 一 个 网 络 图 中 不 能 表达 两 次 以 上 。 图 5- 12(a) 中 ,工作 D 出 现 了 两 
次 ， 应 引入 虚 工 作 ， 表 达成 图 5 一 12(B) 所 示 。 





(a) 错误 (Cb) 正确 


图 5- 12 同一 项 工作 表达 方法 
@ 网 络 图 中 不 允许 出 现 相同 编号 的 工作 ， 即 两 个 节点 之 间 只 允许 有 一 个 工作 箭 线 ， 








如 有 两 个 以 上 时 应 增加 虚 工 作 ， 如 图 5- 13 所 示 。 
3 A 
B 
(a) 错误 (b) 正信 〈c) 正确 


5- 13 相同 编号 工作 示意 图 


Bo 


@ 应 尽量 避免 箭 线 交叉 。 当 交叉 不 可 避免 时 ， 可 采用 过 桥 法 、 断 线 法 等 方法 处 理 ， 
如 图 5-14 所 示 。 


3 


(a) 过 桥 法 《b) 断 桥 法 














图 5- 14 交叉 箭 线 的 处 理 方法 
@ 当 网 络 图 的 起 点 节点 有 多 条 外 向 箭 线 或 终点 节点 有 多 条 内 向 箭 线 时 ， 为 使 图 形 简 
洁 ， 可 用 母线 法 绘制 ， 如 图 5- 15 所 示 。 











(a) (b) 


图 5%15” 母线 画 法 


sd 应 用 举例 5- 2 


根据 表 5-4 给 出 的 逻辑 关系 表 ， 可 绘制 双 代 号 网 络 图 ， 如 图 5-16 所 示 。 
表 5-4 网 络 图 逻辑 关系 表 
































工 作 紧 后 工作 
C.D.E 
B D,E 
C F 
D 臣 , 上 让 
E = 
F = 图 5-16 双 代 号 网 络 图 
G 2 
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2. 单 代号 网 络 图 
单 代号 网 络 图 又 称 节 点 网 络 图 ， 是 由 一 个 节点 表示 一 项 工作 ， 以 箭 线 表示 工作 顺序 的 





网 络 























) 单 代号 网 络 图 的 构成 

构成 单 代号 网 络 图 的 基本 要 素 有 以 下 几 个 。 
(1) 节点 。 节 点 用 圆圈 或 方 框 表示 。 单 代号 网 络 图 中 的 每 一 个 节点 代表 一 项 工作 ， 
作 的 名 称 、 持 续 时 间 和 编号 一 般 都 标注 在 圆圈 或 方 框 内 ， 有 时 其 至 将 时 间 参 数 也 注 在 节点 
内 ， 如 图 5-17 所 示 。 


























工作 名 称 
持续 时 间 


(a) 圆圈 kb) 坊 框 





图 5- 17 单 代号 网 络 图 的 工作 表示 方式 
单 代号 网 络 图 中 每 个 节点 都 必须 编号 ;作为 该 节点 工作 的 代号 。 一 项 工作 只 能 有 唯一 
的 一 个 节点 和 唯一 的 一 个 代号 ， 严 禁 出 现 重 号 。 编 号 要 由 小 到 大 ， 即 箭头 节点 的 号 码 要 大 
于 箭 尾 节点 的 号 码 。 
(2) 箭 线 。 单 代号 网 络 图 中 的 箭 线 仅 表示 工作 之 间 的 多 辑 关系 ， 它 既 不 占用 时 间 ， 也 
不 清 耗资 源 。 单 代号 网 络 图 中 不 用 虚 箭 线 。 笛 线 的 箭头 表示 工作 的 进行 方向 ， 箭 尾 节 点 表 
示 的 工作 是 箭头 节 吉 的 紧 前 工作 。 
(3) 线路 ; 单 代号 网 络 图 中 ， 各 工作 合 先 后 顺序 用 箭 线 连 接 起 来 ， 形 成 线路 。 各 条 线 
路 应 用 该 线路 上 的 节点 编号 自 小 到 大 依次 表达 ， 也 可 以 用 各 工作 名 称 来 反映 。 
表 5- 5 对 比 了 双 代号 网 络 图 和 单 代号 网 络 图 在 表示 上 的 不 同 。 
表 5-5 双 代 号 网 络 图 与 单 代号 网 络 图 在 表示 上 的 区 别 
双 代 号 网 络 图 单 代号 网 络 图 
节点 代表 一 项 工作 的 开始 或 结束 ， 只 是 一 个 
节点 “| “瞬间 ”概念 。 因 此 ， 它 既 不 消耗 时 间 ， 也 
不 消耗 资源 




















一 个 节点 代表 一 项 工作 或 工序 ， 因 而 它 消耗 
时 间 和 资源 














表示 工作 之 间 的 逻辑 关系 ， 它 既 不 占用 时 


箭 线 -条 箭 线 表示 一 项 工作 
箭 线 条 箭 线 表示 一 项 工作 间 ， 也 不 消耗 资源 





表示 工作 之 间 的 先后 逻辑 关系 ,不 耗 用 资 
源 ， 也 不 占用 时 间 





没有 虚 工 作 











2) 单 代号 网 络 图 中 的 工作 间 关 系 
在 单 代号 网 络 图 中 ,项 目 工作 之 间 存 在 4 种 类 型 的 逻辑 关系 或 依赖 关系 ,如 图 5 - 18 
所 示 。 
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下 站 问 可 加 加 加 


(a) 结束 一 开始 (b) 开始 一 开始 〈c) 结束 一 结束 (d) 开始 一 结束 








图 5- 18 四 种 类 型 的 工作 依赖 关系 图 


(1) 结束 一 开始 (FS): B 工 作 必须 在 A 工作 结束 后 才能 开始 ， 如 图 5- 18(a) 所 示 。 
例如 ， 某 个 项 目 在 投资 前 ， 必 须 先 进行 可 行 性 研究 ， 在 项 目 可 行 的 基础 上 ， 才 能 进行 投资 
活动 。 再 如 ， 只 有 在 新 计算 机 系统 和 软件 安装 之 后 ， 才 能 进行 用 户 计算 机 培训 工作 。 

(2) 开始 一 开始 (SS): B 工 作 开 始 前 A 工作 必须 开始 ， 如 图 5- 18(b) 所 示 。 例 如 ,在 进 
行 项 目 管理 时 ， 进 度 管理 工作 开始 时 ， 成 本 管理 工作 必须 开始 ， 两 项 工作 至 少 要 同时 开始 。 

(3) 结束 一 结束 (FF) : B 工作 结束 前 A 工作 必须 结束 ,如 图 5>= 18(c)。 例 如 ， 在 进 
行 厨房 装修 时 ， 热 水 器 输 水 管 的 安装 必须 在 厨房 粉刷 完毕 之 前 结束 ， 否 则 ， 还 得 打 洞 破坏 
墙壁 。 

(4) 开始 一 结束 (SF): B 工 作 结 束 前 A 工作 必须 开始 。 

这 4 种 逻辑 关系 中 ， 结 束 一 开始 型 最 为 常见 ;开始 一 开始 型 和 结束 一 结束 型 允许 两 项 工 

一定 程 度 的 并 行 ; 开始 一 结束 现实 中 很 少见 > 下 面 主 要 针对 结束 一 开始 型 说 明 单 代 号 网 













































刘 。 
3) 单 代号 网 络 图 的 绘图 规则 
(1) 正确 表达 他 辑 关系 用 网 络 图 表示 的 逻辑 关系 对 照 见 表 5 - 6。 
表 5-6 用 网 络 图 表示 的 远 辑 关系 对 照 
序号 工作 之 间 的 逻辑 关系 单 代号 表达 方法 双 代 号 表达 方法 





1 | A 工作 完成 后 进行 B 工 作 





A 工作 完成 后 ，B、C 才能 
开始 
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OO |O©Q 
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3 | A、B 工 作 完成 后 进行 C 工 作 
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4 | A、B 工 作 完 成 后 , C、D 才 Og ©O A 

能 开始 ® ~ ‘i 

A、B 工 作 完成 后 ，C 工作 才 @ (CC) Ge 全 
5 | 能 开始 ， 且 B 工 作 完成 后 D 
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工作 才能 开始 
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(2) 单 代 号 网 络 图 是 有 向 图 ， 同 样 严禁 出 现 循环 回路 。 
(3) 单 代 号 网 络 图 中 严禁 出 现 无 箭 尾 节点 或 无 箭头 节点 的 箭 线 。 
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(4) 单 代号 搭 接 网 络 图 中 不 许 出 现 双向 箭头 或 无 箭头 连 线 。 
(5) 绘制 网 络 图 时 箭 线 不 应 交叉 ， 当 交叉 不 可 避免 时 ， 可 采用 过 桥 法 和 指向 法 来 
绘制 。 
(6) 单 代号 网 络 图 只 能 有 一 个 起 点 节点 和 一 个 终点 节点 。 当 开始 的 工作 或 结束 的 工作 
不 只 一 项 时 ， 应 虚拟 开始 节点 S, 或 结束 节点 Fa ， 以 避免 出 现 多 个 起 点 节点 或 多 个 终点 节 
点 ， 如 图 5- 19 所 示 。 
































图 5- 19 带 虚拟 节点 的 单 代号 网 络 图 
单 代号 网 络 图 的 绘图 规则 大 部 分 与 双 代号 网 络 图 的 绘图 规则 相同 ， 故 不 再 袭 述 。 对 比 








单 代号 网 络 图 和 双 代 号 网 络 图 ， 可 以 看 出 单 代号 网 络 图 的 逻辑 关系 容易 表达 ， 且 不 用 虚 箭 
线 ， 便 于 检查 和 修改 ， 更 适宜 于 应 用 计算 机 进行 绘制 、 计 算 、 优 化 和 调整 。 但 是 ， 
网 络 图 用 节点 表示 工作 ， 没 有 长 度 概念 ,不 够 形象 ， 不 便于 绘制 成 时 标 网 络 计划 ， 因 而 影 
响 了 其 推广 和 使 用 。 


和 ans- 


已 知 某 项 目 各 项 工作 及 粕 互 逻 辑 关 系 见 表 5 一 7。 
表 5-7 网 络 图 逻辑 关系 























工作 名 称 A B c D E F G H 1 
紧 前 工作 | B | BC © A.D E E、F 
紧 后 工作 G | | G | 本 | I 


























下 面 绘制 相应 的 单 代号 网 络 图 。 根 据 已 给 资料 ， 首 先 设置 一 个 开始 的 虚 节 点 ， 然 后 按 工作 的 紧 前 关 
系 或 者 紧 后 关系 ， 从 左 至 右 绘图 ， 设 置 一 个 终止 的 虚 节点 ， 最 后 整理 做 出 网 络 图 。 结 果 如 图 5-20 所 示 。 
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图 5-20 单 代号 网 络 图 
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3. 时 间 坐 标 网 络 计划 图 


时 间 坐标 网 络 计划 图 简称 时 标 网 络 图 或 时 标 网 络 计划 图 ， 是 以 时 间 坐 标 为 尺度 绘制 的 
图 络 计划 图 。 它 将 网 络 计划 按 工作 的 逻辑 关系 ， 以 一 定 的 比例 ,绘制 在 一 张 带 有 时 间 坐 标 
的 表格 之 上 ， 既 简单 易 懂 ， 又 能 反映 工作 之 间 的 逻辑 关系 。 因此， 容易 被 项 目 管理 人 员 接 
受 ， 使 用 广泛 。 

在 实践 中 ， 使 用 双 代号 编制 的 时 标 网 络 计划 居多 ， 其 形式 如 图 5 - 21 所 示 。 在 图 5- 21 
中 ， 所 有 工作 均 按 最 早 时 间 表 示 ， 即 按 工作 的 最 早 开始 时 间 和 最 早 完成 时 间 来 绘制 ， 其 时 
差 出 现在 最 早 完成 时 间 之 后 ， 这 种 表达 方式 也 称 双 代号 时 标 网 络 计划 。 时 标 网 络 计划 的 工 
作 以 实 箭 线 表示 ， 虚 工作 以 虚 箭 线 表示 ， 以 波形 线 表示 本 工作 与 其 紧 后 工作 之 间 的 自由 时 
差 。 在 坐标 表 上 ， 箭 线 可 以 倾斜 或 转弯 ， 但 水 平 长 度 应 按 工作 持续 时 间 长 短 成 比例 绘 出 。 
节点 无 论 大 小 均 看 成 一 个 点 ， 其 中 心 对 准 相应 的 时 标 位 置 ， 它 在 时 间 坐标 上 的 水 平 投影 长 
度 应 看 成 零 。 时 标的 单位 应 根据 需要 确定 ， 可 以 是 小 时 、 天 、 周 、 句 、 月 等 ， 必 须 在 网 络 
图 上 注 骨 。 






























































图 5-21 双 代 号 时 标 网 络 计划 图 
在 绘制 时 标 网 络 计划 图 时 ， 一 般 应 先 绘 好 无 时 标的 网 络 计 划 图 ， 其 绘制 方法 有 直接 绘 
图 法 和 间接 绘图 法 两 种 方法 。 





1) 直接 绘图 法 

直接 绘图 法 即 不 经 计算 ， 根 据 工 作 之 间 的 逻辑 关系 及 各 工作 的 持续 时 间 ， 直 接 在 时 标 
计划 表 上 绘制 时 标 网 络 计 划 。 绘 制 的 步骤 如 下 。 

(1) 将 起 点 节点 定位 在 时 标 表 的 起 始 刻度 线 上 。 

(2) 绘制 起 点 节点 的 外 向 箭 线 ， 其 长 度 等 于 工作 的 持续 时 间 。 
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(3) 其 他 工作 的 开始 节点 必须 在 其 所 有 紧 前 工作 都 绘 出 以 后 ， 定 位 在 这 些 紧 前 工作 最 


























后 完成 的 时 间 刻 度 上 。 某 些 工作 的 箭 线 长 度 不 足以 到 达 该 节点 时 ， 用 波形 线 补 足 ， 箭 头 画 
在 波形 线 与 节点 连接 处 。 


间 ， 


(4) 用 上 述 方法 从 左 至 右 依次 确定 其 他 节点 的 位 置 ， 直 至 终点 节点 定位 ， 绘 图 完成 。 
2) 间接 绘图 法 
间接 绘图 法 即 先 算 后 画 ， 根据 先 绘制 好 的 无 时 标 网 络 计 划 , 算出 各 个 节点 的 最 早 时 
确定 关键 线路 ， 然 后 再 在 时 标 表 上 确定 节点 位 置 ， 用 箭 线 标 出 工作 持续 时 间 。 某 些 工 



























































作 的 箭 线 长 度 不 足以 达到 该 工作 的 完成 节点 时 ， 用 波形 线 补 足 。 绘 图 时 一 般 宜 先 绘制 关键 
线路 上 的 工作 ， 再 绘制 非 关 键 工作 。 


型 应 用 举例 5- 4 





















































一 个 项 目的 工作 和 计划 工期 见 表 5-8， 要 求 绘 制 项 目的 时 标 网 络 疼 、 
表 5-8 某 项 目 2011 年 的 工作 和 计划 工期 表 
编号 | 工作 名 称 | 持续 时 间 / 天 | ”开始 时 间 结束 时 间 紧 前 工作 编号 | 紧 后 工作 编号 

1 A 3 6 月 1 日 6 月 3E 一 BF 
时 B 5 6 月 4 油 6 月 8 上 A D 
3 多 8 6 月 1 日 6 月 8 和 D 
4 D 4 6 月 9 日 6 月 12 旧 B.C Ei © 
5 E 4 6 月 13 日 6 月 16 晶 D H 
6 F 13 6 月 4 日 6 为-16 日 
G 8 6 月 13 目 6 月 20 日 D I 
8 H 1 6 月 17 日 6 月 20 日 E、F I 
9 | 5 6 月 21 日 6 月 25 日 G、H 一 

展 据 项 目的 工作 和 工期 表 ， 绘制 项 目的 时 标 网 络 图 ， 如 图 5- 22 所 示 。 














日 历 2011 年 6 月 



























5- 22 时 标 网 络 计划 示例 


Sa 


un 


5. 3. 3 ] 顺 辽 果 


1. 项 目 网 络 图 


项 目 网 络 图 是 描述 项 目 活动 之 间 人 逻辑 关系 和 依赖 关系 的 图 形 ， 通 常 由 计算 机 或 者 手 ] 
绘制 。 该 图 既 可 以 是 整个 项 目的 全 部 细节 ， 也 可 以 包含 一 个 或 多 个 概括 性 活动 。 图 中 对 了 
项 目 活动 的 排序 应 该 都 有 简要 的 说 明 。 


2. 更 新 后 的 项 目 活动 清单 


活动 定义 过 程 可 以 产生 对 WBS 的 更 新 ， 同 样 ， 在 项 目 网 络 图 的 编制 过 程 中 因为 会 发 
现 需要 对 某 些 活动 进行 再 分 解 或 者 重新 定义 。 这 就 要 求 对 项 目 活动 清单 及 时 进行 更 新 ， 确 
保 反映 正确 的 逻辑 关系 。 
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5.4 项 目 活动 时 间 估 计 


会 全 由 访 材料 


兵 贵 神速 

曹操 在 击败 南 未 之 后 式 户 术 的 两 个 儿子 袁尚 、 袁 熙 北 上 远 
到 乌 丸 。 曹 操 有 心 想 要 去 征讨 二 人 人， 彻底 平 定 北方 ， 又 担心 远 
征 之 后 ， 剂 州 的 刘表 乘机 派 刘备 来 缆 击 自己 空虚 的 后 方 。 

曹操 的 谋士 郭 嘉 分 析 了 当时 的 形势 ， 对 曹操 说 : “你 现在 到 
千里 之 外 的 地 方 作战 ， 军 用 物资 多 ， 行 军 速度 就 慢 ， 乌 丸 又 伙 
着 地 处 在 边远 地 区 ， 此 刻 必 然 不 会 防备 。 不 如 留 下 笨重 的 军械 
物资 ， 部 队 轻 装 ， 以 加 倍 的 速度 前 进 ， 进 行 突然 效 击 ， 一 定 能 消灭 他 们 。 如 果 牙 误 时 机 ， 让 袁尚 、 囊 申 
毗 过 气 来 ， 重 新 收集 残部 ， 加 上 乌 丸 各 族 响应 ， 只 怕 偶 州 又 要 不 属于 我 们 了 。” 

郭 嘉 又 说 :“ 刘 表 是 个 空谈 家 ， 知 道 自己 才能 不 及 刘备 ， 短 时 间 一 定 不 会 信任 并 重用 刘备 。 刘 备 不 受 
重用 ， 就 算 意识 到 咱们 后 防空 虚 也 无 力 发 动 袭 击 ， 等 到 刘备 自己 有 军事 力量 时 你 旱 回 到 许 都 了 。 所 以 你 
只 管 放心 远征 鸟 丸 ， 不 会 有 后 顾 之 忧 的 !” 

曹操 依 郭 嘉 的 计策 行事 ， 部 队 快 速 行军 ， 最 终 彻底 平定 了 北方 。 整 个 远征 从 开始 到 结束 仅 用 了 3 个 
月 时 间 就 顺利 班师 回 朝 。 


从 上 面 的 故事 不 难 发 现 ， 一 件 事情 总 体 时 间 和 执行 速度 的 把 握 对 其 最 终 成 功 有 重要 的 
影响 。 项 目 时 间 管 理 也 是 如 此 ， 项 目 活动 需要 多 长 时 间 ， 必 须 事先 进行 估计 。 


5.4 1 Bie 








1. 项 目 活动 时 间 估 计 的 概念 
项 目 活动 时 间 估计 是 对 完成 项 目的 各 种 活动 所 需要 的 时 间 进行 估 计 。 对 项 目的 时 间 进 
Mh 
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行 估计 ， 首 先 需要 分 别 估计 项 目 各 个 活动 所 需要 的 时 间 ， 然 后 根据 项 目 活动 的 排序 来 确定 

整个 项 目 所 需要 的 时 间 。 项 目 活动 时 间 的 估计 是 项 目 计 划 制 订 的 一 项 工作 基础 ， 直 接 

关系 到 网 络 时 间 参 数 的 计算 和 完成 整个 项 目 所 需 的 总 时 间 。 若 项 目的 活动 时 间 估 算 过 短 ， 

则 会 使 项 目 组 织 处 于 被 动 紧张 的 状态 ; 若 项 目的 活动 时 间 估 算 过 长 ， 则 会 延迟 项 目的 完 

成 ,可 能 因此 失去 大 好 的 获 利 机 会 。 因 此 ， 这 项 工作 非常 的 重要 ,一 

活动 内 容 和 性 质 的 个 人 或 集体 来 完成 和 审核 。 项 目 活动 时 间 估 计 既 要 考虑 活动 的 实际 了 

时 间 ， 也 要 考虑 间歇 时 间 。 例 如 ,在 建设 一 条 公路 时 ， 铺 沥青 的 时 间 为 10 天 ， 等待 沥青 
干 的 时 间 为 2 天 。 因 此 ,估算 该 项 目 铺 沥 青 这 一 活动 的 时 间 为 12 天 。 

项 目 活动 时 间 估 计 的 主要 工作 见 表 5- 9。 

表 5-9 项 目 活动 时 间 估 计 的 主要 工作 
























依据 方 法 结 果 
。 项 目 活动 清单 。 经 验 类 比 估算 法 “ 活动 时 间 估计 
。 项 目 约束 和 假设 。 利用 历史 数据 法 “再 更 新 后 的 活动 清单 
。 资源 需求 。 专 家 判断 法 。 更 新 后 的 其 他 项 目 文件 
。 历史 资料 。 德 尔 非法 


模拟 法 








2. 项 目 活动 时 间 估 计 的 依据 


项 目 活动 时 间 估 计 所 需要 的 依据 有 项 目 活动 清单 、 项 目 约束 和 假设 条 件 、 资 源 需 求 和 
历史 资料 等 。 

1) 项 目 活动 清单 

在 项 目 活动 定义 阶段 ， 可 以 得 到 一 份 详尽 的 项 目 活动 清单 ， 清 单 中 有 对 各 项 活动 的 描 
述 。 通 过 描述 、 能 够 为 计划 制订 人 员 估 计 项 目 活 动 持续 时 间 提 供 一 定 的 依据 。 

2) 项 目的 约束 和 假设 条 件 

这 里 所 指 的 约束 和 假设 条 件 是 指 项 目 活动 所 面临 的 各 种 限制 条 件 。 例 如 ， 对 于 一 个 工 
程 建设 项 目 ， 在 项 目 所 在 地 每 年 7 月 平均 有 10 天 降雨 ， 而 降雨 将 影响 到 工程 的 进度 。 
因此 ， 在 项 目 时 间 估 计时 ， 这 些 是 必须 了 予以 考虑 的 。 

3) 资源 要 求 

项 目 活动 的 时 间 取 决 于 资源 的 数量 和 质量 。 大 多 数 项 目 活 动 的 时 间 将 受到 分 配给 该 活 
动 的 资源 数量 的 影响 ， 如 当 人 力 资源 减少 一 半 时 ， 活 动 时 间 一 般 来 说 将 会 延长 一 倍 ; 另 
外 ， 大 多 数 项 目 活动 的 时 间 也 受到 项 目 所 能 够 得 到 的 资源 质量 的 影响 ， 如 对 于 同一 个 活 
动 ， 技 术 熟 练 的 工人 要 比 技术 一 般 的 工人 花费 的 时 间 少 。 

4) 历史 资料 

许多 类 似 历史 项 目的 资料 对 于 项 目 活动 时 间 的 确定 是 很 有 帮助 的 。 这 些 历史 项 目 资料 
包括 项 目 档 案 、 项 目 团队 成 员 的 知识 、 经 验 和 公用 数据 库 等 。 


3. 影响 项 目 活动 时 间 的 因素 
影响 活动 时 间 的 因素 包括 以 下 几 个 。 
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1) 参与 人 员 的 熟练 程度 

项 目 时 间 估计 一 般 以 典型 工作 人 员 的 熟练 程度 为 基础 。 而 实际 工作 中 ， 参 与 活动 的 人 
员 的 熟练 程度 可 能 高 于 或 低 于 平均 水 平 ， 使 活动 实际 时 间 短 于 或 长 于 计划 时 间 。 

2) 突 发 事件 

项 目 实际 进行 过 程 中 遇 到 的 一 些 意料 不 到 的 突 发 事件 ， 对 活动 实际 时 间 会 有 影响 。 在 
项 目 计 划 和 活动 时 间 估 计 阶 段 不 可 能 考虑 到 所 有 突 发 事件 。 项 目 实际 进行 时 ， 对 可 能 出 现 
的 突 发 事件 要 有 心理 准备 ， 并 随时 进行 相应 调整 。 较 长 期 的 项 目 更 是 如 此 。 

3) 工作 效率 

参与 项 目的 工作 人 员 不 可 能 永远 保持 同样 的 工作 效率 。 工 作 被 打 断 时 ， 需 要 一 定时 间 
才能 达到 原来 的 工作 速度 。 干 扰 无 时 不 在 并 且 无 法 预知 和 完全 消除 ， 其 影响 也 因 人 而 异 ， 
无 法 事先 确定 。 

4) 误解 和 错误 

即使 项 目 计划 足够 详尽 ， 也 无 法 避免 实施 过 程 中 的 误解 和 失误 ， 对 于 这 些 细节 需要 采 
取 积 极 的 措施 予以 纠正 和 控制 。 

总 之 ， 任 何 时 间 估 计 受 上 述 因素 影响 都 可 能 造成 与 实际 完成 时 间 不 符 的 情况 ， 因 此 ， 
项 目 管理 者 既 要 在 估计 时 对 影响 因素 考虑 周全 ,也 要 随时 准备 对 项 目 进度 进行 必要 调整 。 


5.4 2 呈 法 
要 对 活动 时 间 进 行 精确 估算 是 不 容易 的 ， 进 行 项 目 时 间 估 计 的 方法 有 以 下 几 种 。 
1. 经 验 类 比 估算 法 


对 于 项 目 管理 人 员 来 说 7 项 目 中 的 有 些 活动 可 能 和 以 往 所 参加 的 项 目 类 似 ， 借 助 以 往 
的 经 验 ， 可 以 对 现在 项 目的 历时 进行 计算 。 但 是 ， 这 种 方法 一 般 是 估算 的 活动 在 任务 、 人 
员 和 资源 配置 等 方面 与 之 相似 ， 遇 到 不 相似 的 情况 ， 就 要 进行 适当 修正 ， 包 括 时 间 和 地 域 
上 的 修正 。 


2. 利用 历史 数据 法 


在 很 多 行业 都 有 有 关 历 时 估算 相关 数据 和 信息 的 保存 ， 这 些 数据 可 以 作为 估算 的 基 
础 ， 常 用 定额 也 可 以 用 来 计算 ， 如 






























































每 日 完成 量 一 定额 工作 量 尖 每 天 投入 工时 全 = 芒 
工序 时 间 二 工序 的 实物 工程 量 /每 日 完成 量 (5=2) 





3. 专家 判断 法 


当 项 目 涉及 新 技术 领域 或 不 熟悉 的 领域 时 ， 项 目 管理 人 员 由 于 不 具备 专业 技能 ， 通 常 
很 难 做 出 正确 合理 的 时 间 估 算 ， 这 就 要 借助 项 目 管理 专家 的 知识 和 经 验 ， 对 项 目 活动 的 时 
间 做 出 权威 的 估算 。 否 则 ， 估 算 结果 很 可 能 会 不 可 靠 且 具有 较 大 风险 。 


在 专家 意见 难以 获得 时 ,德尔 菲 法 是 一 种 有 效 的 蔡 代 估计 方法 。 这 是 一 种 群体 技术 ， 
Mh 
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集中 利用 一 个 群体 的 知识 来 获得 一 种 估计 。 德 尔 菲 法 的 过 程 是 ， 首 先 对 项 目 和 要 估算 的 活 
动 进行 介绍 ， 而 后 让 该 群体 中 的 每 个 人 给 出 其 所 能 得 到 的 最 好 估计 ， 其 结果 (第 一 轮 ) 以 列 
表 和 直方 图 的 形式 反馈 给 该 群体 。 在 此 基础 上 ， 给 出 的 估计 与 平均 值 相差 大 的 人 各 自 讲述 
自己 的 理由 ， 然 后 进行 下 一 次 推测 ， 得 到 新 的 结果 (第 二 轮 )。 再 次 让 人 们 讨论 后 进行 新 的 
估计 (第 三 轮 )。 在 第 三 轮 的 结果 基础 上 进行 最 后 的 调整 ， 而 得 到 的 平均 值 就 是 德尔 菲 法 估 
算得 到 的 结果 。 当 然 ， 如 果 不 满意 的 话 ， 还 可 以 继续 下 去 。 


5. 模拟 法 








模拟 法 是 以 一 定 的 假设 条 件 为 前 提 对 活动 持续 时 间 进 行 估计 的 方法 ， 这 种 方法 也 可 
来 对 整个 项 目的 工期 进行 估计 。 常 见 的 模拟 法 有 蒙特 卡 罗 模 拟 法 、 三 点 估计 法 等 ， 其 中 三 
点 估计 法 相对 比较 简单 。 它 假设 活动 的 时 间 是 一 个 连续 的 随机 变量 ， 服 从 B 概 率 分 布 ， 并 
且 涉 及 3 个 时 间 的 估算 : 最 乐观 时 间 、 最 可 能 时 间 和 最 悲观 时 间 。 

(1) 最 乐观 时 间 t。: 顺利 情况 下 完成 活动 所 需要 的 最 少时 间 。 

(2) 最 可 能 时 间 i: 在 正常 情况 下 完成 活动 所 需要 的 时 间 。 

(3) 最 悲观 时 间 t,: 在 最 不 顺利 情况 下 完成 活动 所 需要 的 时 间 。 

项 目 活动 时 间 是 使 用 3 个 时 间 估算 出 的 期 望 工期 和， 用 下 面 的 公式 计算 。 
各 
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左 应 用 举例 5-5 


某 一 简单 项 目 由 3 项 活动 As*B、C 组 成 其 项 目 网 络 结构 图 如 图 5- 23 所 示 。 活 动 A、B、C 在 正 
常情 况 下 的 工作 时 间 分别 混 15 天 、20 天 、30 和 天宇 在 最 有 利 的 情况 下 所 需要 的 时 间 为 10 天 、15 天 、20 
天 ， 在 最 不 利 的 情况 下 其 江 作 时 间 分 别 是 20 天 ,Y3K 天 、52 天 ， 那 么 该 项 目 各 活动 和 整个 项 目的 最 可 能 
的 完成 时 间 为 : 

活动 A 最 有 可 能 完成 的 时 间 TA 二 (10 十 4X15 十 20)/6==15( 天 ) 

活动 B 最 有 可 能 完成 的 时 间 Te 一 (15 十 4X20 十 31)/6 一 21( 天 ) (4) (») (¢) 

活动 C 最 有 可 能 完成 的 时 间 Te 二 (20 十 4X30 十 52)/6 二 32( 天 ) 

因此 ， 该 项 目 最 可 能 完成 的 时 间 如 一 (15 十 21 十 32) 一 68( 天 ) 图 5- 23 项 目 网 络 结构 图 


5.4.3 项 和 年 红 
项 目 活动 时 间 估 计 的 结果 包括 以 下 几 方 面 的 内 容 。 
1. 活动 时 间 估 计 


项 目 活动 时 间 估 计 的 结果 主要 是 对 具体 项 目 活动 所 需 时 间 及 其 可 能 性 的 估算 ， 所 以 项 
目 活动 时 间 估 算 的 结果 不 但 应 该 包括 对 具体 项 目 活动 时 间 的 估算 ， 还 应 该 包括 对 项 目 活动 
工期 可 能 变化 范围 的 估算 。 例 如 ， 一 个 项 目 活动 的 时 间 估 算 为 4 周 士 2 天， 表示 该 活动 至 
少 需要 18 天 ， 至 多 需要 22 天 ( 按 一 周 5 个 工作 日 计算 )。 
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2. 再 更 新 后 的 活动 清单 


在 项 目 活动 时 间 估 算 进 程 中 人 们 会 发 现在 已 有 的 项 目 活动 清单 中 存在 某 些 问题 或 遗 
漏 ， 此 时 就 有 必要 对 项 目 活动 清单 进行 必要 的 修订 ， 这 些 更 新 后 的 项 目 活动 清单 就 是 项 目 
活动 时 间 估 算 结 果 的 一 部 分 。 


3. 更 新 后 的 其 他 项 目 文件 


在 项 目 活动 时 间 估 算 中 ， 人 们 同样 会 发 现在 已 有 的 项 目 范围 管理 计划 、 项 目 WBS 等 
文件 中 存在 一 定 的 漏洞 和 缺陷 ， 这 时 候 也 就 需要 对 项 目 文件 进行 必要 的 修订 和 更 新 ， 这 些 
都 是 项 目 时 间 估 算 的 结果 。 


5.5 项 目 进度 计划 制订 


庆生 昌 读 材料 


项 目 进度 计划 制订 的 作用 


1993 年 ， 土 耳 其 总 统 特 格 特 。 欧 塞 尔 不 过 逝世 土耳其 需要 在 几 天 内 建造 一 个 符合 宗教 信仰 、 高 质 
量 的 总 统 基地 ， 这 个 基地 要 能 容纳 数 千 人 来 这 里 刘 陵 。 雅 皮 。 英 克 现 (Yapi Merkezi) 被 任命 组 建 一 个 项 目 
组 来 负责 这 个 项 目 。 

当 雅 皮 。 英 克 西 组 建 好 项 目 组 并 项 定 计 划 时 ， 离 项 目 完成 时 间 只 剩 下 了 73. 5 个 小 时 。 为 了 能 够 在 规 
定 的 时 间 内 完成 项 目 ， 项 目 组 制订 了 一 个 进度 计划 ， 该 进度 计划 由 27 项 活动 组 成 ， 其 中 主要 活动 包括 原 
材料 准备 、 地 点 勘定 气 地 莹 挖掘 、 排 水 系统 、 混 凝 二 涪 疯 、 大 理 石 装饰 安装 、 照 明 设备 安装 、 花 坛 安置 
和 最 后 的 卫生 清 担 工作 ; 只 有 每 项 活动 严格 地 在 规定 时 间 内 完成 ， 整 个 项 目 才能 按期 完工 。 

这 个 项 目 最 后 是 严格 地 按照 已 制订 的 进度 计划 进行 的 。15 000 平方 米 的 基地 包括 一 个 底层 的 平台 、 
阶梯 和 一 个 上 层 平台 ， 由 20 名 工程 师 和 40 名 建筑 工人 日 夜 不 停 地 施工 建成 。 

显然 ， 在 时 间 、 质 量 和 成 本 三 者 中 ,时 间 是 该 项 目的 首要 目标 。 对 于 该 项 目 ， 如 果 不 制订 一 个 合理 
的 进度 计划 ， 不 能 采取 措施 确保 项 目 活动 严格 按 进度 计划 执行 ， 该 项 目 就 难以 实现 其 目标 。 可 见 ， 项 目 
进度 计划 对 实现 项 目的 目标 具有 重要 的 作用 。 

(资料 来 源 : 赵 涛 ， 潘 欣 网 . 项 目 时 间 管 理 [M]. 北京 : 中 国 纺织 出 版 社 ，2005) 


经 过 项 目 活动 定义 、 项 目 活动 排序 和 项 目 活动 时 间 估 算 获 得 相应 的 信息 之 后 ， 项 目 管 
理 人 员 就 可 以 开展 项 目 进度 计划 的 分 析 、 编 制 和 安排 工作 了 。 





1. 项 目 进度 计划 的 概念 

项 目 进度 计划 是 在 WBS 的 基础 上 ， 对 项 目 活动 进行 一 系列 的 时 间 安 排 ， 它 要 对 项 目 活 
动 进行 排序 ， 明 确 项 目 活动 必须 何 时 开始 ， 以 及 完成 项 目 活动 所 需要 的 时 间 。 制 订 项 目 进度 
计划 的 主要 目的 是 建立 一 个 现实 的 项 目 进度 安排 ， 并 为 监控 项 目的 进展 情况 提供 一 个 基础 。 
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项 目 进度 计划 制订 的 主要 工作 见 表 5- 10。 
表 5- 10 项 目 进度 计划 制订 的 主要 工作 

依据 方 ”法 结 果 
。 项 目 网 络 图 。 里 程 碑 法 。 项 目 进度 计划 
， 活动 时 间 估 计 。 甘 特 图 。 项 目 进度 计划 细节 说 明 
， 资源 需求 。 关键 线路 法 。 项 目 进度 管理 计划 
， 项 目 作业 制度 安排 ，。 计划 评审 技术 。 更 新 后 的 项 目 资源 需求 
。 约束 条 件 。 更 新 后 的 其 他 文件 
。 项 目 活动 提前 和 滞后 的 时 间 














2. 项 目 进 度 计 划 制 订 的 依据 


项 目 进 度 计 划 制 订 的 依据 包括 此 前 开展 的 项 目 时 间 管 理 各 项 工作 中 所 生成 的 各 种 文 
件 ， 以 及 项 目 其 他 计划 管理 工作 中 生成 的 文件 等 。 概 括 而 言 ， 其 主要 依据 有 如 下 几 个 
方面 。 

1) 项 目 网 络 图 

项 目 网 络 图 确定 了 项 目 活动 的 顺序 ”以 及 这 些 活动 相互 之 间 的 逻辑 关系 和 依赖 关系 
项 目 进 度 计 划 的 制订 主要 就 是 按照 项 目 网 络 图 来 确定 项 目 活动 之 间 的 关系 。 

2) 活动 时 间 估 计 

项 目 活动 时 间 估 计 是 采用 上 二 节 介 绍 的 估计 方法 得 到 的 。 

3) 资源 需求 

资源 需求 是 指 项 目 活动 对 资源 数量 和 质量 方面 的 需求 ， 它 对 项 目 进度 会 产生 一 定 的 影 
响 。 具 体 来 说 资源 需求 就 是 项 目的 各 项 活动 在 何 时 需要 何 种 资源 ， 以 及 当 项 目的 几 项 活 
动 共用 一 种 资源 时 ， 如 何 进 行 合理 的 资源 平衡 ， 从 而 确定 如 何 安排 项 目 各 项 活动 的 进度 。 

4) 项 目 作 业 制 度 的 安排 

项 目 作 业 制 度 的 安排 直接 关系 着 项 目 进度 计划 的 编制 ， 如 项 目 进度 计划 的 编制 必须 考 
虑 项 目 团队 一 周 的 工作 日 是 5 天 还 是 7 天 ,或 者 按照 白天 作业 1 个 或 2 个 班次 ,还 是 24 
小 时 3 班 倒 的 制度 进行 安排 。 

5) 约束 条 件 

在 制订 项 目 进度 计划 时 ， 必 须要 考虑 项 目 作 业 的 各 种 制约 因素 。 

(1) 强制 日 期 : 项 目 发 起 人 、 项 目 客户 或 其 他 项 目 利益 相关 者 可 能 要 求 在 某 一 规定 日 
之 前 完成 某 些 交付 物 。 这 些 日 期 就 成 了 强制 日 期 一般 除 非常 特殊 情况 很 难 做 更 改 。 

(2) 里 程 碑 事件 ， 里 程 碑 事件 是 项 目 中 的 重大 事件 ， 是 完成 阶段 性 工作 的 标志 ， 通 常 
意味 着 一 个 时 间 点 上 可 交付 成 果 的 完成 ， 项 目 进度 计划 的 制订 应 考察 这 些 里程 碑 事件 。 

6) 项 目 活动 提前 和 滞后 的 时 间 

项 目 进 度 计 划 定 义 项 目 活 动 的 关系 时 ， 需 要 了 解 项 目 活 动 提 前 和 滞后 的 时 间 。 如 果 不 
考虑 这 种 项 目 活动 的 提前 和 滞后 时 间 要 求 ， 就 可 能 产生 由 于 某 项 活动 的 安排 不 周 而 导 致 的 
蝴蝶 效应 。 例 如 ,对 项 目 定购 和 安装 设备 的 活动 应 该 允许 有 一 周 的 提前 或 两 周 的 延期 时 
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间 ， 和 否则 ， 设 备 迟 到 或 早 到 都 会 造成 资源 的 浪费 。 
5.5 2 ”本 畦 法 


项 目 进度 计划 是 项 目 专项 计划 中 相当 重要 的 计划 之 一 ， 其 编制 过 程 需要 反复 地 试 算 和 
综合 平衡 。 项 目 进度 计划 一 般 要 说 明 工 作 的 计划 完成 时 间 和 持续 时 间 ， 同 时 尽 可 能 地 表达 
出 每 项 工作 所 需 人 数 等 必要 的 信息 。 

项 目 进度 计划 可 以 以 提要 的 形式 或 者 以 详细 描述 的 形式 表示 为 表格 或 者 图 形 ， 要 求 直 
观 易 懂 。 常 见 的 项 目 进度 计划 的 表达 形式 有 以 下 几 种 。 


1. 里 程 碑 法 


里 程 碑 法 是 以 项 目 中 某 些 重要 事件 的 完成 或 开始 时 间作 为 基准 所 形成 的 计划 方法 。 它 
形成 的 是 一 个 战略 计划 或 是 一 个 项 目 框架 ， 以 中 间 产 品 或 可 实现 的 结果 为 依据 ， 显 示 了 项 
目 为 达到 最 终 目 标 而 必须 经 过 的 重要 事件 或 关键 状态 序列 # 它 描述 了 项 目 在 每 一 阶段 应 达 
到 的 状态 ， 以 此 进行 项 目 进度 控制 。 

里 程 碑 法 一 般 按 如 下 步骤 进行 。 

(1) 从 达到 项 目的 最 后 一 个 里 程 碑 ， 即 项 目的 最 终 成 果 开始 反 向 进行 。 

(2) 设置 里 程 碑 。 项 目 一 般 都 分 为 许多 阶段 y 有 各 种 事件 ， 到 底 哪些 事件 可 作为 里 程 
碑 事件 需要 采用 一 定 的 方法 确定 ， 最 常用 的 是 “头脑 风暴 法 ”。 

(3) 里 程 碑 复查 。 有 的 里 程 碑 难 免 会 遇 到 这 种 情况 , 它 是 别 的 里 程 碑 的 一 部 分 ， 或 者 
应 该 设置 而 尚未 设置 这些 可 通过 复查 的 方式 加 以 解决 。 

(4) 分 析 每 条 因果 路 径 。 找 出 逻辑 关系 ， 并 加 以 修缮 。 

(5) 编制 里 程 碑 计划 ;通常 用 里 程 碑 图 或 里 程 碑 表 的 形式 表达 。 

里 程 碑 法 仅 表示 可 交付 成 果 的 计划 开始 和 完成 时 间 及 关键 的 外 部 界面 ， 见 表 5 - 11。 

表 5- 11 产品 开发 项 目 里 程 碑 表 
里 程 碑 活动 1 月 15 日 2 月 20 日 5 月 30 日 + 8 月 16 日 
产品 定义 完成 A 
源 程序 编码 开始 人 | 
子 系统 测试 开始 A | 
| 
| 



































系统 联 调 测试 完 
系统 试 运营 




















2. 甘 特 图 


甘 特 图 是 由 美国 学 者 甘 特 (Gantt) 发 明 的 一 种 使 用 条 形 图 编制 项 目 进度 计划 的 方法 
又 称 横 道 图 ， 是 一 种 比较 简便 的 工期 计划 和 进度 安排 工具 。 甘 特 图 是 一 个 二 维 平 面 图 ， 横 
轴 表 示 项 目 进度 的 时 间 ， 可 以 以 年 、 月 、 周 、 天 或 者 小 时 作为 度量 单位 ， 纵 轴 表 示 项 目 活 
动 内 容 。 图 中 每 一 个 横道 代表 一 个 活动 ， 显 示 了 每 项 活动 开始 时 间 和 结束 时 间 ， 横 道 的 长 
短 代表 了 活动 持续 的 时 间 ， 如 图 5- 24 所 示 。 
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图 5-24 甘 特 图 


甘 特 图 的 优点 是 直观 易 懂 ， 容 易 制 作 ， 常 常用 作 管 理 计划 的 介绍 。 但 是 ， 随 着 科技 的 
发 展 ， 甘 特 图 的 璀 端 也 在 不 断 地 显现 出 来 ， 概 括 来 说 ， 主 要 有 以 下 3 个 方面 的 缺点 。 
(1) 甘 特 图 无 法 系统 地 表述 出 各 项 活动 之 间 的 复杂 关系 ， 通 过 它 无 法 运用 定量 的 方法 
分 析 或 计算 ， 而 这 对 于 控制 项 目 成 本 恰恰 是 至 关 重 要 的 。 
(2) 甘 特 图 不 能 表示 活动 较 早 和 较 晚 开始 、 结 束 对 项 目 进 度 的 影响 ， 也 无 法 显示 改变 
进度 对 项 目 工期 的 影响 。 
(3) 甘 特 图 不 能 表明 执行 活动 的 不 确定 性 , “无法 确定 哪些 是 项 目 中 最 重要 的 、 其 关键 
作用 的 工作 或 线路 ， 因 而 无 法 指出 影响 项 目 进度 的 关键 所 在 。 
由 于 上 述 缺 陷 ,， 因 此 ， 甘 特 图 一 般 只 适用 于 比较 简单 的 小 型 项 目 。 为 了 弥补 这 些 缺 
陷 ， 陆 续 发 展 出 了 带 有 时 差 的 甘 特 图 和 县 有 逻辑 关系 的 甘 特 图 。 这 类 甘 特 图 实际 上 是 将 网 
络 计划 原理 与 甘 特 图 两 种 表达 形式 进行 有 机 结合 的 产物 兼备 了 甘 特 图 的 直观 性 和 网 络 图 
的 关联 性 。 


ns- 


某 项 目 定 所 2007 年 6 月 1 日 开工 ， 有 人 A、B<E、D、E、F、G、H、1 等 9 项 活动 构成 ， 活动 的 历 
时 、 所 需 劳 动 资源 状况 和 工作 之 间 的 逻辑 关系 见 表 5- 12， 请 给 出 该 项 目的 甘 特 图 。 


表 5- 12 某 项 目 工作 清单 
编 号 工作 名 称 工期 /天 劳动 力 人 数 / 人 紧 前 工作 紧 后 工作 

























































































1 A 4 5 es B.C 
2 B 6 5 A D 

3 C 6 3 A D 

4 D 2 4 BC EF 
5 E 4 2 D ee 
6 FE 5 2 D 

7 G 3 3 F H 

8 于 1 6 G I 

9 1 3 3 H = 


Nak > 










开始 时 间 
6 月 1 日 
6 月 5 日 
6 月 5 日 
6 月 册 日 
6 月 13 日 
6 月 13 日 
6 月 18 日 
6 月 21 日 
6 月 25 日 



































































图 5-25 甘 特 图 
3. 关键 线路 法 


关键 线路 法 是 一 种 最 常用 的 数学 分 析 技 术 ， 其 基本 原理 是 用 网 络 图 表达 项 目 活 动 之 间 
的 相互 关系 和 进度 ， 并 在 此 基础 上 进行 网 络 分 析 ， 计 算 网 络 中 各 项 时 间 参 数 ， 确 定 关 键 工 
作 与 关键 线路 ， 利 用 时 差 调整 与 优化 网 络 ， 求 得 最 短工 期 同时， 还 要 考虑 成 本 与 资源 问 
题 , 求 得 项 目 计 划 方 案 的 综合 优化 。 简 单 地 说 ;关键 线路 法 用 以 确定 项 目 各 项 活动 最 早 、 
最 晚 的 开始 和 完成 时 间 。 

1) 时 间 参 数 的 计算 

网 络 图 的 时 间 参 数 主要 包括 工作 最 早 开始 时 间 、 工 作 最 早 结束 时 间 、 工 作 最 迟 开始 时 
间 、 工 作 最 迟 结束 时 间 和 工作 时 差 等 。 时 间 参 数 的 计算 主要 就 是 计算 这 些 参数 。 此 外 ,还 
需要 通过 计算 时 差 找到 关键 工作 和 关键 线路 。 网 络 图 的 时 间 参 数 计算 通常 采用 图 上 计算 ， 
计算 结果 直接 标注 在 网 络 图 上 ， 对 于 大 型 的 网 络 计划 多 采用 编制 计算 程序 在 计算 机 上 进行 
计算 。 现 以 图 5- 26 为 例 说 明 双 代号 网 络 图 时 间 参 数 的 计算 方法 。 


A -GO C F 
i 4 人 3 
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图 5- 26 双 代 号 网 络 图 时 间 参 数 计算 
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项 目 时 间 管理 ,。: 第 乡 章 

(1) 节点 时 间 参 数 的 计算 。 节 点 时 间 参 数 是 确定 工作 时 间 参 数 的 基础 ， 节 点 时 间 分 为 
节点 最 早 时 间 和 节点 最 迟 时 间 ， 其 表示 方法 如 图 5- 27 所 示 。 

OD 节点 最 早 时 间 (ET )。 节 点 最 早 时 间 表 示 该 “上 中 i 


节点 的 紧 前 工作 的 全 部 完成 ， 从 这 个 节点 出 发 的 紧 工作 名 称 
工作 最 早 能 够 开始 的 时 间 。 如 果 进 入 这 个 节点 的 (i) rp (7) 
工作 没有 全 部 结束 ， 从 这 个 节点 出 发 的 紧 后 工 
作 就 不 能 开始 。 因此， 计算 时 应 顺 着 箭头 方向 逐个 
节点 依次 计算 ， 并 取 到 达 该 节点 的 最 长 时 间 。 
设 起 点 节点 的 最 早 时 间 为 零 : 
































图 5-27 节点 时 间 表 示 方 法 





ET;=0(i=1) (5 一 4) 
则 其 他 节点 的 最 早 时 间 : 
ET;=max{ET;+D.;;} ODD 
其 中 ,Dj 为 工作 i 一 j 的 持续 时 间 。 
图 5- 26 所 示 的 双 代号 网 络 图 节点 最 早 时 间 的 计算 过 程 在 表 5 - 13 中 列 出 ， 结 果 如 
图 5-28 所 示 。 














表 5-13 节点 最 早 时 间 计算 过 程 
节点 编号 计算 过 程 (单位 : 天 ) 备 注 
ET=0 








2 ET;=ET+D,-:=0+17=>7 





3 ET,=max{ ETYED.s, ET:+D;:,}=max{0P8, 7+0}=7 两 条 内 向 箭 线 ， 取 大 值 





4 ET,=ETsPD;-y=7+8=15 





5 ETS=max{ET:+D,s, ET,+D,-s}4max{7+4, 15+0}=15 两 条 内 向 箭 线 ， 取 大 值 





ET; Smax{ ET +D,s, ET,+D, 6, ET;+D;s} 
6 3 条 内 向 箭 线 ， 取 大 
一 max{7 十 12，15 十 6，15 十 5} 一 21 条 内 向 能 线 。 现 大 人 











3 5 
Gs) 











图 5-28 节点 最 早 时 间 计 算 


Sa 


加 节点 最 迟 时 间 (LT)。 
点 节点 开始 ， 逆 向 推算 出 的 各 节点 最 迟 的 时 刻 ， 作 为 限定 该 节点 紧 前 工作 最 迟 全 部 结束 的 
时 间 。 计 算 时 应 逆 着 箭头 方向 逐个 节点 依次 计算 ， 并 取 到 达 该 节点 的 最 短 时 间 。 








节点 的 最 迟 时 间 是 在 计划 工期 确定 的 情况 下 ， 从 网 络 图 的 终 








设 终止 节点 的 最 迟 时 间 为 终止 节点 的 最 早 时 间 ， 即 
LT,=ET.,(i=n) (=6 
其 他 节点 的 最 迟 时 间 : 
LT,=min{LT,—D,,} (5-7) 
图 5- 26 所 示 的 双 代号 网 络 图 节点 最 迟 时 间 的 计算 过 程 在 表 5 - 14 中 列 出 ， 结 果 如 
图 5- 29 所 示 。 
表 5- 14 节点 最 迟 时 间 计算 过 程 
节点 编号 计算 过 程 (单位 : 天 ) 备 注 
6 LTs=ET:=2] 





5 LTs=LTs—D;-6=21 


—5=16 





4 LT,=min{LT;—D, 


;， LT; 一 D 6) 一 min{16-0，2} 一 6)} 二 15 | 两 条 外 向 箭 线 ， 取 小 值 





3 LT==min{LT 一 D-,, LT; 一 D6 } 三 min{ 13 一 8，21 一 12} 二 7 | 两 条 外 向 箭 线 ， 取 小 值 





2 LT:=min{LTs—D,3, LT;—Dxih =inin{7—0, 16—4}=7 黄 条 外 向 箭 线 ， 取 小 值 





1 LT =mi 





in{ LT:— Di-:， 


LESDNN =min(7—7, 7—5}=0 两 条 外 向 箭 线 ， 








(2) 工作 时 间 
上 时间 ES;; 和 了] 


深 











汪汪 














参数 的 计算 。 
最 早 结束 时 间 EF-;、 


5- 29 节点 最 迟 时 间 计 算 























取 小 值 


作 时 间 是 指 工作 的 开始 时 间 和 完成 时 间 ， 分 为 工作 最 早 
工作 最 迟 开始 时 间 LS;-; 和 最 迟 结束 时 间 LF;_,4 
。 工 作 时 间 和 节点 时 间 有 密切 的 联系 ， 节 点 时 间 表 示 其 内 向 箭 线 工 作 的 结束 时 间 ， 
示 其 外 向 箭 线 工 作 的 开始 时 间 。 因 此 ， 可 以 根据 已 确定 的 节点 时 间 推 算 工 作 时 间 。 通 常 采 


也 表 


用 六 时 标注 法 将 双 代 号 网 络 图 工作 时 间 参 数 的 计算 结果 直接 标注 在 图 上 ， 如 图 5- 30 所 
示 。 其 中 ，TF-; 表 示 总 时 差 ，FF--; 表 示 自 由 时 差 ， 这 两 个 参数 将 在 后 文 进行 介绍 。 
@ 工作 最 早 开 始 时 间 (ES-;) 和 最 早 结束 时 间 (EF )。 工 作 最 早 开 始 时 间 








Start Date，ES) 是 指 紧 前 工作 全 都 完成 .具备 了 本 工作 开始 的 必要 条 件 的 最 早 时 刻 。 


HY 


(Early 
工作 


项 目 时 间 管理 , ;第 . 作 章 
i 一 j 的 最 早 开 始 时 间 等 于 其 起 点 节点 i 的 最 时 时间 。 工 作 最 早 结束 时 间 (Early Finish 
Date，EF) 是 指 一 项 工作 如 果 按 最 早 开始 时 间 开 始 的 情况 下 ， 该 工作 可 能 完成 的 最 早 时 
刻 。 工作 i 一 j 的 最 早 结束 时 间 等 于 最 早 开 始 时 间 加 上 该 工作 的 持续 时 间 ， 即 
ES, ,=ET, (5-8) 
EF, ,=ES;+D,, = 











Ss | | 报时 开始 时 间 最 迟 开始 时 间 | 总 时 差 


最 早 结束 时 间 | 最 迟 结束 时 间 1 白 由 时 差 
工作 名 称 
六 时 标注 法 





EF LF FF 
工作 名 称 O 
已 持续 时 间 四 
5- 30 ”时间 参 数 标注 形式 
图 5- 26 所 示 的 双 代 号 网 络 图 的 工作 最 早 开 始 时 间 和 最 量 结束 时 间 ， 可 以 根据 图 5- 28 


节点 最 早 时 间 计算 结果 来 推算 ， 计 算 过 程 在 表 5- 15 中 列 出 ， 结 果 如 图 5- 31 所 示 。 
表 5- 15 工作 最 早 时 间 计算 过 程 






























工作 名 称 工作 持续 时 间 ”| 起 点 节点 最 早 时 间 | 工作 最 早 开始 时 间 | 工作 最 早 结束 时 间 
1 一 / Di-1/ 天 ET,/ 天 ESi-// 天 EF-// 天 
1 一 2 7 0 0 7 
1=8 5 0 0 5 
2 一 5 4 7 7 11 
3 一 4 8 7 nm 15 
3 一 6 12 7 19 





























5-31 工作 最 早 时 间 计 算 


NS 


三 


@ 工作 最 迟 开始 时 间 (LS-;) 和 工作 最 迟 结束 时 间 (LF-;)。 了 








[ 作 的 最 迟 开始 时 


间 


(Late Start Date，LS) 和 最 迟 结束 时 间 (Late Finish Date，LF) 是 指 在 不 影响 计划 总 工期 的 


情况 下 ,各 了 


得 。 某 工作 一 7 的 最 





[ 作 开始 时 间 和 结束 时 间 的 最 后 界限 ， 在 网 络 图 上 可 以 根据 节点 最 迟 时 间 
迟 结束 时 间 等 








时 间 减 去 该 了 





[ 作 的 持续 时 间 为 该 工作 的 最 迟 开 始 时 间 ， 即 





LF ;=LT, 


ES 三 区 同一 六 





求 


于 该 工作 终点 节点 的 最 迟 时 间 ， 而 某 工 作 的 最 迟 结束 


C9:= 


(5= 


0) 
1) 












































图 5- 26 所 示 的 双 代号 网 络 图 的 工作 最 迟 开始 时 间 和 最 迟 结束 时 间 ， 可 以 根据 图 5- 
29 节点 最 迟 时 间 计 算 结果 来 推算 ， 先 计算 工作 最 迟 结束 时 间 ， 再 计算 工作 最 迟 开 始 时 间 ， 
计算 过 程 在 表 5- 16 中 列 出 ， 结 果 如 图 5- 32 所 示 。 
表 5-16 工作 最 迟 时 间 计 算 过 程 
工作 名 称 工作 持续 时 间 终点 节点 最 迟 时 间 | 工作 最 迟 结束 时 间 | 工作 最 迟 开始 时 间 
1 一 1/ Di-// 天 ET1/ 天 后 /天 LSi-i/ 天 
1—2 7 多 7 0 
1 一 3 5 7 7 2 
2 一 5 4 I6 16 12 
3 一 4 8 15 15 7 
3—6 12 21 21 9 
4 一 6 6 21 21 15 
5 一 6 21 21 16 
0|0]| 7|22] 15|16 
7 | 7|7 ulil 5|16 -20la1 
A C F 
村 Gs) 5 
0|2 
olo 517 21|21 
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以 分 为 总 时 差 、 自 





图 5- 32 工作 最 迟 时 间 计 算 
(3) 工作 时 差 的 计算 。 所 谓 时 差 ， 就 是 指 工作 的 机 动 时 间 。 按 照 不 同性 质 和 








时 差 等 。 














@ 总 时 差 (TFi_;)。 总 时 差 (Total Float，TF) 是 工作 的 最 早 开 始 时 间 到 最 迟 开始 时 间 


之 间 所 具有 的 机 动 时 
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间 ， 也 可 以 说 是 在 不 影响 计划 总 工期 的 条 件 下 ,各 项 了 





[ 作 所 具有 的 机 





动 时间 。 总 时 差 为 零 的 了 























[ 作 ， 称 为 关键 了 


项 目 时 间 管 理 了 “ 


[ 作 。 其 计算 公式 为 
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TF, ,=LT,—ET,—D,, (5-12) 

或 
TF ;=LS,;—ES, ;=LF,;,—EF.,, (5-13) 
@@ 自 由 时 差 CFF-))。 自 由 时 差 (Free Float，FF) 是 在 不 影响 紧 后 工作 最 早 开始 的 情况 

下 ， 该 工作 可 利用 的 机 动 时 间 。 计 算 公 式 为 

FF 一 ET 一 ET 一 D- (5—14) 

或 
FF 二 min(ESj_4 一 EF,;)( 当 工作 i 一 j 有 紧 后 工作 j 一 k 时) (5-15) 
图 5- 26 所 示 的 双 代 号 网 络 图 的 总 时 差 和 自由 时 差 ， 可 以 根据 图 5 - 28 节点 最 早 时 间 


和 图 5- 29 节点 最 迟 时 间 计 算 结果 来 推算 ， 也 可 以 根据 表 5 - 15 工作 最 早 时 间 和 表 5 - 16 
工作 最 迟 时 间 的 计算 结果 推算 。 按 节点 时 间 推 算 的 计算 过 程 在 表 5- 17 中 列 出 。 
表 5- 17 工作 总 时 差 和 自由 时 差 计算 过 程 









































工作 名 称 工作 持续 时 间 总 时 差 TF /天 自由 时 差 FF,-,/ 天 
d=f Di-1/ 天 (TFi-/=LT/RETD,-,) Fries ET= EN= Dy 
1—2 7 7F0 一 7 一 0 7 一 0 一 7=0 
Lb—3 5 7 一 0 一 5 一 2 7 一 0 一 5 一 2 
= 4 16—7 一 4=5 15 一 7 一 4 一 4 
3 一 4 8 15 一 7 一 8 一 15 一 7 一 8 一 0 
3 一 6 12 21—7—12=>2 21—7—12==2 
4 一 6 6 2] 一 15 瑟 6 一 0 21 一 15 一 6 一 0 
一 6 5 21 一 15 一 5 一 1 21 一 15 一 5 一 1 
从 表 5-17 可 以 看 出 工作 1 一 2、3 一 4、4 一 6 的 总 时 差 为 0。 因此， 这 3 项 工作 是 关键 

工作 ， 其 余 工 作为 非 关 键 工 作 。 最 终结 果 如 图 5- 33 所 示 。 
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图 5- 33 工作 总 时 差 和 自由 时 差 


Sa 


2) 关键 线路 

关键 线路 就 是 连接 总 时 差 为 0 的 关键 工作 所 组 成 的 线路 ， 其 总 时 长 最 长 ， 其 他 线路 称 
为 非 关键 线路 。 关 键 线路 可 以 通过 求 总 时 差 来 求 得 ， 也 可 以 寻找 工作 持续 时 间 之 和 最 长 的 
路 径 来 得 到 。 关 键 线路 一 般 用 双 线 表示 ， 如 图 5- 33 中 所 示 ， 关 键 线路 为 1 一 2 一 3 一 4 一 6。 
掌握 关键 线路 的 特点 ， 就 可 以 合理 地 安排 项 目 计划 ， 做 好 项 目 进度 控制 。 关 键 线路 有 以 下 
特点 。 

(1) 关键 线路 上 的 工作 总 时 差 和 自由 时 差 均 为 0。 

(2) 关键 线路 是 从 网 络 计划 开始 节点 到 结束 节点 之 间 持 续 时 间 最 长 的 线路 。 

(3) 关键 线路 在 网 络 图 中 不 一 定 只 有 一 条 ， 有 时 存在 两 条 以 上 。 

(4) 关键 线路 以 外 的 工作 称 为 非 关键 工作 ， 如 果 使 用 了 总 时 差 ， 可 转化 为 关键 工作 。 

(5) 在 非 关键 线路 上 的 工作 时 间 延 长 超过 其 总 时 差 时 ， 关 键 线路 就 变 成 非 关 键 线路 。 


4. 计划 评审 技术 


关键 线路 法 实际 上 假设 了 项 目 持续 时 间 及 整个 项 目 完成 时 间 长 短 是 确定 的 ， 不 存在 其 
他 可 能 。 而 计划 评审 技术 则 认为 其 是 随机 的 ， 服 从 某 种 概率 分 布 。 因 此 ， 计 划 评 审 技术 又 
称 非 肯定 型 网 络 计 划 技 术 ， 它 与 关键 线路 法 最 大 的 区 别 在 于 ， 计 划 评 审 技术 中 ,项 目的 活 
动 时 间 存 在 着 很 大 的 不 确定 性 。 它 是 关键 线路 法 和 加 权 平 均 历 时 估算 法 的 综合 应 用 。 这 种 
网 络 计划 技术 适用 于 不 可 预知 因素 较 多 从 未 做 过 的 新 项 目 和 复杂 项 目 。 

计划 评审 技术 的 基本 方法 和 前 面 介绍 的 双 代号 网 络 计划 技术 是 相同 的 ， 区 别 主要 在 于 
项 目 活动 的 时 间 估 计 和 分 析 土 计划 评审 技术 的 活动 时 间 估 计 一 般 采用 5. 4. 2 节 中 介绍 的 
三 点 估计 法 ， 即 假设 活动 的 时 间 是 一 个 连续 的 随机 变量 ,并 且 服 从 8 分 布 ， 根据 活动 涉及 
的 最 乐观 时 间 t。、 最 可 能 时 间 4。、 最 悲观 时 间 用 公式 (5 - 3) 计算 活动 时 间 的 期 望 值 。 进 
一 步 可 计算 活动 持续 时 间 的 方差 为 





























7= (Fe) (5-16) 


活动 的 期 望 值 表 示 项 目 活动 耗费 时 间 的 多 少 ， 活 动 的 标准 差 表 示 该 活动 在 期 望 的 时 间 
为 完成 的 概率 ， 标 准 差 越 小 则 表明 在 期 望 时 间 内 完 的 概率 越 大 ， 标 准 差 越 大 则 表明 在 期 户 
时 间 内 完成 的 概率 越 小 。 

在 项 目的 实施 过 程 中 ,一些 项 目 活动 所 实际 花费 的 时 间 会 比 其 期 望 时 间 少 ， 而 另 一 些 
项 目 活动 实际 花费 的 时 间 会 比 其 期 望 时 间 多 。 因 此 ， 对 于 整个 项 目的 全 部 活动 时 间 而 言 ， 
这 些 实际 多 于 期 望 时 间 和 少 于 期 望 时 间 的 项 目 活动 时 间 有 很 大 一 部 分 是 可 以 相互 抵消 的 。 
此 ， 所 有 期 望 时 间 与 实际 时 间 之 间 的 净 总 差额 值 是 符合 正 态 分 布 的 。 也 就 是 说 ， 在 项 目 
网 络 图 中 ， 时 间 最 长 的 线路 (关键 线路 ) 上 的 所 有 活动 的 总 体 概率 分 布 符合 正 态 分 布 。 
项 目 总 工期 估算 的 期 望 值 等 于 各 项 活动 期 望 时 间 之 和 ， 方差 等 于 各 项 活动 的 方差 之 
， 据 此 就 可 以 确定 出 项 目 总 工期 的 期 望 值 。 
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现 有 一 个 项 目 可 分 解 为 A、B、C 3 个 活动 ， 各 个 活动 顺 次 进行 ,没有 时 间 上 的 重 和 至 ,活动 的 完成 时 
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项 目 时 间 管 理 ， 
间 估 计 如 图 5- 34 所 示 。 假 设 项 目的 开始 时 间 为 0， 必 须 在 第 42 天 之 前 完成 。 
Oe a 


活动 持续 时 间 估 计 : 2-4-6 5-13-15 13-18-35 





图 5-34 某 项 目的 活动 时 间 估 计 
根据 式 (5- 3) 和 式 (5- 16)， 各 活动 时 间 的 期 望 值 和 方差 见 表 5- 18 和 表 5- 19。 
表 5-18 项 目 活动 时 间 估 计 表 


























活动 最 乐观 时 间 t。 | 最 可 能 时 间 t | 最 翡 现时 间 t。| ”期望 工期 ,= 上 + 伟人 
A 2 4 6 1 
B 5 13 15 12 
C 13 18 35 20 
项 目 总 工期 20 35 56 36 
表 5- 19 项 目 活动 时 间 方差 估计 表 
活动 最 乐观 时 间 {。| 最 翡 观 时 间 t | 方差 计算 o?==( 世 5) 方差 结果 
A 2 6 E62) /6 0. 444 
B 5 15 [(16™—5)/6J 2.778 
C 13 35 [(35 一 13)/6 了 13. 444 














计划 评审 技术 ;认为 整个 项 目的 完成 时 间 是 各 个 活动 完成 时 间 之 和 ， 且 服从 正 态 分 布 。 整 个 项 目 完成 
时 间 的 期 望 值 等 于 活动 A、B、C 的 期 望 工期 之 和 ， 即 4 十 12 十 20 一 36( 天 )。 方 差 是 3 项 活动 的 方差 之 和 ， 
即 
0. 444 十 2. 778 十 13. 444 一 16. 666 
o=Vo = V16. 666=4.08( 天 ) 
总 概率 曲线 与 其 标准 差 如 图 5- 35 所 示 。 
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23.76 27.84 31.92 6 40.08 44.16 48.24 


5-35 项 目 举例 的 正 态 分 布 图 
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项 目 《》 管理 

在 图 5-35 中 , 在 士 c 范 围 内 即 在 31. 92 天 与 40.08 天 之 间 包 含 了 正 态 曲 线 下 总 面积 的 68% ， 在 土 25 
范围 内 即 在 27. 84 天 与 44. 16 天 之 间 包 含 了 正 态 曲 线 下 总 面积 的 95%,， 在 士 3c 范围 内 即 在 23.76 天 与 
48. 24 天 之 间 包 含 了 正 态 曲线 下 总 面积 的 99%。 因 此 ， 概 率 分 布 可 以 解释 如 下 : @D 在 23.76 天 到 48. 24 
天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 99%; 加 在 27. 84 天 到 44. 16 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 95%; 图 在 27. 84 天 到 
36 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 47.5%; 图 在 36 天 到 44. 16 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 47.5%; 加 在 31. 92 
天 到 40. 08 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 68%; @@ 在 31. 92 天 到 36 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 34%; 四 在 36 
天 到 40. 08 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 34%; 图 在 27.84 天 到 31.92 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 13.5% 
@ 在 40.08 天 到 44. 16 天 之 间 完 成 项 目的 概率 为 13. 5% ;人 @@ 在 23. 76 天 之 前 完成 项 目的 概率 为 0.5%; 在 
48. 24 天 之 后 完成 项 目的 概率 为 0.5%。 

通过 查 标准 正 态 分 布 表 ， 可 得 到 整个 项 目 在 要 求 完工 时 间 之 间 完 成 的 概率 。 项 目 要 求 完工 时 间 是 42 
天 ， 则 可 能 完成 的 概率 为 
42—36 
4.08 
表明 项 目 在 要 求 完工 时 间 之 前 完工 的 概率 是 92. 922%。 


P {1<42} =@( )=@1.47) =0.529 2 


5.5.3 
项 目 进度 计划 编制 的 结果 是 给 出 一 系列 项 目 进度 计划 文件 。 
1. 项 目 进 度 计 划 


项 目 进度 计划 至 少 应 包括 项 目 整体 和 每 项 活动 的 计划 开始 时 间 和 结束 时 间 等 信息 。 如 
果 项 目 资源 计划 制订 得 较 早 而 不 很 确定 的 话 ， 那 么 这 种 项 目 进度 计划 是 一 种 初始 的 项 目 进 
度 计划 ; 如 果 项 目 资源 计划 得 到 确认 而 比较 确定 的 话 ， 人 们 就 能 够 得 到 相对 正式 的 项 目 进 
度 计 划 。 


2. 项 目 进 度 计划 细节 说 明 


所 谓 项 目 进度 计划 细节 说 明 就 是 指 有 关 项 目 进度 计划 书 的 支持 细节 说 明文 件 ， 其 中 包 
括 的 内 容 有 所 有 已 识别 的 假设 条 件 和 约束 条 件 的 说 明 、 具 体 计划 实施 措施 的 说 明 等 。 通 常 
还 应 该 包括 的 内 容 有 项 目的 资源 要 求 、 项 目 进度 计划 的 备 选 方案 和 项 目 进度 计划 的 应 急 时 
间 储 备 等 。 例 如 ， 一 个 工程 建设 项 目的 进度 计划 书 支持 细节 可 以 包括 项 目的 假设 条 件 和 约 
东 条 件 的 说 明 、 项 目的 资源 要 求 、 项 目 现金 流量 表 、 项 目 物料 采购 计划 和 其 他 一 些 项 目 进 
度 计划 保障 措施 的 说 明 等 。 


3. 项 目 进 度 管理 计划 


项 目 进 度 管理 计划 是 关于 如 何 应 对 项 目 进度 计划 变更 和 如 何 开 展 项 目 工期 控制 工作 的 
计划 安排 。 这 一 部 分 内 容 既 可 以 整理 成 正式 的 项 目 进 度 管理 计划 书 ， 也 可 以 作为 项 目 进度 
计划 书 的 附件 ,或 者 只 给 出 一 个 大 体 框架 的 说 明 即 可 。 无 论 采用 什么 方式 给 出 ， 这 都 是 整 
个 项 目 进度 计划 的 一 个 组 成 部 分 ， 并 且 应 该 按照 项 目 进度 计划 的 编制 和 修订 不 断 对 其 进行 
更 新 。 
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4. 更 新 后 的 项 目 资源 需求 

在 项 目 进度 计划 编制 中 可 能 会 出 现 对 项 目 资源 要 求 的 各 种 调整 和 改动 。 因 此 ， 在 项 目 
进度 计划 制订 中 需要 对 项 目的 资源 要 求 进行 必要 的 调整 和 改动 ， 然 后 整理 并 编制 成 一 份 更 
新 后 的 项 目 资源 要 求 文件 。 这 一 文件 将 替代 原 有 的 项 目 资源 要 求 文件 并 在 项 目 进度 计划 管 
理 和 项 目 资 源 管理 中 使 

5. 更 新 后 的 其 他 文件 


更 新 后 的 其 他 文件 主要 包括 在 项 目 进度 计划 制订 中 根据 项 目 进度 计划 的 要 求 和 已 批准 
的 各 种 项 目 变更 请 求 等 信息 ， 对 项 目 范围 管理 计划 、 项 目 WBS、 项 目 活动 清单 及 其 细节 
说 明文 件 的 更 新 、 项 目 应 用 日 历 的 更 新 (包括 班次 安排 、 节 假日 、 周 末 ， 以 及 无 工作 班次 
的 时 间 的 变更 等 ) 。 
























































5.6 项 目 进度 控制 


俗话 说 ， 计 划 赶 不 上 变化 。 在 项 目 管理 过 程 中 时 常会 出 现实 际 进度 与 进度 计划 相 偏 
离 的 情况 。 因 此 ， 尽 管 项 目 进 度 计 划 为 项 目的 实施 提供 了 科学 、 合 理 的 依据 ， 有 利于 项 目 
如 期 的 完成 ， 但 这 并 不 意味 着 项 目 进 度 计 划 制 订 好 就 可 以 保证 项 目 如 期 按 质 地 完成 。 为 了 
保证 项 目 按时 完成 ， 必 须 对 项 目 进度 进行 严格 的 监控 ， 即 及 时 、 定 期 地 将 它 与 计划 进度 相 
比较 ， 并 采取 有 效 的 纠正 措施 。 


5.6.1 Efe 


1. 项 目 进度 控制 的 概念 

项 目 进度 控制 是 对 项 目 进 度 计划 的 实施 与 项 目 进度 计划 的 变更 所 进行 的 管理 工作 。 项 
目 进 度 控 制 根据 项 目 进度 计划 对 项 目的 实际 进展 情况 进行 对 比 、 分 析 和 调整 ， 从 而 确保 项 
目 目标 的 实现 。 项 目 进度 控制 的 主要 内 容 包 括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 确定 项 目 进度 是 否 发 生 了 变化 ， 如 果 发 生 了 变化 ， 找 出 变化 的 原因 ， 如 果 这 种 变 
化 超出 了 控制 标准 ， 就 要 采取 措施 予以 纠正 。 

(2) 对 影响 项 目 进度 变化 的 因素 进行 控制 ， 从 而 确保 这 种 变化 朝 着 有 利于 项 目 目标 实 
现 的 方向 发 展 。 

项 目 进度 控制 的 主要 工作 见 表 5- 20。 
表 5-20 项 目 进度 控制 的 主要 工作 

















依据 方 法 结 果 
。 项 目 进度 基准 计划 。 项 目 进度 变更 控制 系统 。 更 新 后 的 项 目 进度 计划 
。 执行 情况 报告 。 偏差 分 析 技 术 。 纠偏 措施 
。 变更 申请 。 项 目 执行 情况 度量 方法 ，* 经 验 教训 


。 进度 管理 计划 。 补充 计划 的 编制 


。 项 目 管理 软件 


Sa 


2. 项 目 进度 控制 的 依据 


1) 项 目 进度 基准 计划 

项 目 进度 计划 批准 后 就 是 项 目 进度 基准 计划 ， 它 是 项 目 进 度 控 制 最 根本 的 依据 ， 为 衡 
量 进度 的 执行 情况 和 项 目 实 施 绩效 提供 了 基准 尺度 。 

2) 执行 情况 报告 

执行 情况 报告 可 以 提供 有 关 项 目 进度 计划 执行 的 实际 情况 ， 以 及 其 他 的 相关 信息 ， 如 
哪些 活动 已 经 如 期 完成 、 哪 些 活动 尚未 按时 完成 。 执 行情 况 报告 还 可 以 提醒 项 目 团队 关注 
那些 可 能 会 影响 进度 的 活动 。 

3) 变更 申请 

变更 申请 就 是 项 目 利益 相关 者 提出 的 对 项 目 进度 任务 改动 的 要 求 ， 可 以 是 推迟 或 者 加 
快 项 目 进 度 ， 也 可 以 要 求 增加 或 者 减少 项 目的 活动 内 容 。 

4) 进度 管理 计划 

进度 管理 计划 提供 了 如 何 应 对 项 目 进度 计划 变动 的 措施 和 安排 ,包括 资源 和 应 急 措施 
方面 的 安排 ， 是 项 目 进度 调整 的 主要 依据 之 一 。 


5. 6. 2 项 电 嘿 法 








1. 项 目 进度 变更 控制 系统 

项 目 进度 变更 控制 系统 规定 了 改变 项 目 进度 计划 应 遵循 的 程序 ， 它 应 该 作为 项 目 整体 
变更 控制 系统 的 一 部 分 人 并 与 其 有 机 地 结合 起 来 。 

2. 偏差 分 析 技 术 

偏差 分 析 技术 是 将 项 目的 实际 进度 和 计划 进度 进行 对 比 ， 它 可 以 在 进度 滞后 的 情况 
下 ,为 如 何 纠正 偏差 提供 有 用 的 信息 。 这 种 对 比 可 用 表格 形式 进行 ， 也 可 用 图 形 表示 。 由 
于 利用 图 形 进行 进度 对 比 非常 直观 、 简 便 ， 因 此 采用 较 多 。 通 常 采用 的 图 形 比较 法 有 以 下 
几 种 。 















































) 甘 特 图 比较 法 
在 用 甘 特 图 表示 的 项 目 进 度 计划 表 中 ， 用 不 同 颜 色 或 者 不 同 线条 将 实际 进度 横道 线 
画 在 计划 进度 的 横道 线 之 下 ， 就 可 以 十 分 直观 明确 地 反映 实际 进度 与 计划 进度 的 关系 。 
图 5 - 36 表示 的 是 某 河流 治理 项 目前 期 调查 阶段 的 进度 计划 及 其 实际 实施 情况 。 图 中 双 实 
线 为 计划 进度 ， 斜 实 线 为 实际 进度 。 从 图 中 可 以 看 出 ,在 第 7 周末 进行 检查 时 , 第 1、3 
两 项 工作 已 经 按 实际 完成 ， 而 第 2 项 工作 只 完成 了 2/3， 与 计划 应 完成 5/6 相 比 ， 实 际 进 
度 比 计划 进度 已 拖 后 一 周 。 因 此 ， 须 采取 相应 措施 ， 才 能 将 工期 追 回 。 
2) S 形 曲线 比较 法 
S 形 曲线 是 以 横 坐 标 表 示 时 间 ， 纵 坐标 表示 工作 量 完成 情况 的 曲线 图 ， 又 称 时 间 一 成 
本 累计 曲线 。 从 项 目 管理 的 经 验 来 看 ， 项 目 实施 中 ,单位 时 间 完 成 工作 量 和 使 用 的 资源 状 
况 通 常 都 是 呈现 正 态 分 布 的 。 因 此 ， 累 加 后 便 形 成 一 条 S 形 曲线 ， 如 图 5- 37 所 示 。 
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图 5-36 某 河流 治理 项 目 实际 进度 与 计划 进度 的 比较 
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图 5- 37 时 间 与 完成 工作 量 之 间 的 关系 


绘制 S 形 曲线 时 首先 确定 各 时 间 段 内 对 应 的 工作 量 ， 然 后 计算 昧 计 工 作 量 ， 根 据 累 计 
工作 量 和 时 间 的 关系 就 可 以 得 到 S 形 曲线 图 。 当 把 计划 进度 和 实际 进度 用 S 形 曲 线 来 表示 
时 ， 就 可 得 到 图 5- 38 所 示 的 S 形 曲线 比较 图 。 通 过 分 析 可 以 得 出 如 下 信息 。 

(1) 工作 实际 进度 和 计划 进度 的 关系 。 如 果 按 照 工作 实际 进度 描 出 的 点 在 计划 S 形 曲 
线 左 侧 ( 如 a 点 )， 则 表示 此 刻 实 际 进度 已 经 比 计划 进 度 超前 ， 反 之， 则 表示 实际 进度 比 计 
划 进 度 拖 后 (如 5 点 )。 

(2) 实际 进度 超前 或 者 拖 后 的 时 间 。 从 图 中 可 以 得 到 实际 进度 超前 或 者 拖 后 的 具体 时 
间 ( 如 图 AT, 和 AT )。 

(3) 工作 量 完成 情况 。 由 实际 完成 的 S 形 曲线 上 的 点 与 计划 S 形 曲线 对 应 的 点 纵 坐标 
可 以 得 到 ， 此 时 已 经 超额 或 者 拖欠 的 工作 量 的 百分比 差 值 (AQ, 和 AQ ) 。 

(4) 后 期 工作 进度 预测 。 在 实际 进度 偏离 计划 进度 的 情况 下 ， 如 果 工 作 不 调整 ， 仍 按 
原 计 划 安 排 的 速度 进行 (图 中 虚线 所 示 )， 则 总 工期 必 将 超前 或 者 拖 后 ， 从 图 中 也 可 得 到 此 
时 期 的 预测 变化 值 (AT.) 。 
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0] 人 和 人 人 现 册 |。 | 摧 计 实际 注 : ATa 一 Ta 时 刻 实际 进度 起 前 的 时 间 
ee > ; ;完成 日 其 AQa 一 Ta 时 刻 超额 完成 的 任务 量 
| | ATb 一 Tb 时 刻 实际 进度 拖 后 的 时 间 
Ai | AQb 一 Tb 时 刻 拖欠 的 任务 量 
一 上 ， 时 期 ATe 一 工期 拖延 预测 值 


5-38 S 形 曲线 比较 图 


3) 香薰 曲线 比较 法 
在 绘制 某 个 项 目 计划 进度 的 累计 完成 工作 量 曲线 时 ， 当 按照 各 工作 的 最 早 开 始 时间 得 
到 一 条 S 形 曲线 (ES 曲线 ) 后 ， 在 同一 坐标 上 再 按 各 工作 最 迟 开始 时 间 绘 得 另 一 条 S 形 曲 
线 (LS 曲线 )。 可 以 发 现 ， 两 条 曲线 除了 开始 点 和 结束 点 重合 外 ， 其 他 各 点 ，ES 曲线 皆 在 
LS 曲线 左 侧 ， 形 如 一 支 香 花 ， 故 称 为 香花 曲线 ”如 图 5- 39 所 示 。 
4 完成 工作 莉 
10094| 











时 间 


图 5-39 香 菩 曲 线 图 
香蕉 曲线 的 绘制 方法 与 S 形 曲线 相同 ， 所 不 同 的 是 ， 凡是 落 在 ES、LS 之 间 的 , 认为 











都 满足 工期 要 求 ;如 果 落 在 ES 曲线 的 左边 ， 则 进度 超前 ; 落 在 LS 曲线 的 右边 ， 则 进度 
落后 ,需要 调整 。 
4) 前 锋线 法 
在 用 网 络 计划 表示 项 目 进度 计划 时 ,通常 采用 前 锋线 法 来 进行 实际 进度 与 计划 进度 
的 对 比 。 它 只 适用 于 时 标 网 络 计划 这 一 表现 形式 。 所 谓 前 锋线 就 是 根据 检查 时 刻 各 项 工 
作 实 际 完成 的 工作 量 ， 在 时 标 网 络 图 上 找 出 其 对 应 点 ， 用 直线 连接 各 点 所 形成 的 折线 ， 
如 图 5-40 所 示 。 
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5-40 前 峰 线 图 

















前 锋线 图 可 获得 比 前 几 种 比较 图 更 多 的 信息 , .这 是 网 络 计划 本 身 的 优点 所 决定 的 ， 
它 所 提供 的 信息 有 以 下 几 个 。 
(1) 各 项 工作 实际 进展 情况 。 根 据 前 锋线 的 位 置 和 时 标的 关系 ， 可 知 各 项 工作 检查 时 
刻 的 实际 进度 与 计划 进度 的 关系 。 如 图 5- 40. 可 知 工作 2 一 5 和 工作 2 一 4 正 按 计划 正常 
施行 ， 而 工作 1 一 3 实际 进度 比 计划 进度 已 拖 后 半天 ， 工作 1 一 4 则 拖 后 了 一 天 。 
(2) 实际 进度 对 进度 计划 总 工期 的 影响 。 根 据 偏离 进度 计划 的 各 工作 的 性 质 ， 可 分 析 
出 这 个 偏差 对 整个 进度 计划 总 工期 的 影响 。 如 图 5- 如， 工作 1 一 3 和 工作 1 一 4 虽 都 比 计 
划 进 度 拖 后 了 一 点 , 但 都 是 非 关 键 性 工作 ， 且 拖 后 的 时 间 未 超过 其 总 时 差 。 因 此 ， 不 会 天 
项 目 进度 计划 总 工期 造成 影响 。 
(3) 实际 进度 对 后 续 工 作 的 影响 。 通 过 对 偏离 进度 计划 的 各 工作 自由 时 差 的 分 析 , 五 
知 对 其 后 续 工 作 的 影响 。 如 图 5- 40， 工 作 1 一 4 虽 拖 后 了 一 天 ， 但 由 于 其 有 一 天 的 自由 时 
差 ， 因 此 ， 只 要 其 按 原 计划 速 度 进行 ， 不 再 产生 新 的 延误 ， 其 后 续 工 作 可 仍 按 原 计 划 执 行 
而 不 受 影响 。 而 工作 1 一 3 由 于 不 具有 自由 时 差 ， 因 此， 其 后 续 工作 3 一 6 要 受 其 拖 后 半天 
的 影响 ， 原 计划 开始 时 间 也 要 拖 后 半天 。 






































3. 项 目 执行 情况 的 度量 方法 


项 目 执行 情况 是 项 目 进度 控制 的 最 基本 资料 ， 它 为 确定 项 目的 实际 进度 与 计划 进度 之 
间 的 差距 ， 并 为 度量 这 种 差距 是 否 达到 采取 纠偏 措施 的 程度 提供 了 依据 。 项 目 执行 情况 包 
括 项 目的 实际 执行 情况 的 数据 和 其 他 相关 信息 。 度 量 执行 情况 的 方法 主要 是 趋势 分 析 法 和 
4. 补充 计划 的 编制 


几乎 没有 项 目 能 够 完全 按照 预定 的 项 目 计划 实施 ， 这 就 要 求 项 目 团队 根据 进度 变化 的 
情况 随时 更 新 项 目 活动 清单 、 活 动 时 间 估 算 、 活 动 排序 ， 以 及 进度 计划 等 。 
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5. 项 目 管理 软件 


对 项 目 进度 控制 来 说 ,项 目 管理 软件 也 是 一 种 有 效 的 工具 ,特别 是 对 一 些 复杂 的 项 目 
言 。 项目 管理 软件 可 以 绘制 网 络 图 、 确 定 项 目 关键 线路 、 创 建 甘 特 图 、 计 划 评 审 技术 视 
图 等 ， 并 可 用 来 报告 、 浏 览 和 筛选 具体 的 项 目 进度 管理 信息 。 








5.6.3 项 断 妃 


1. 更 新 后 的 项 目 进 度 计 划 


在 项 目 进度 计划 的 实施 过 程 中 ， 要 根据 各 种 变化 和 计划 采取 纠偏 措施 ， 对 项 目 进度 计 
划 进 行 相应 的 修订 、 更 新 ， 并 将 更 新 的 项 目 进度 计划 分 发 给 有 关 的 项 目 利益 相关 者 。 





2. 纠偏 措施 


当 项 目的 进度 将 要 或 者 已 经 拖 期 ， 可 以 采取 一 些 补救 措施 将 项 目的 工期 赶 回来 ， 或 者 
是 减少 拖 期 的 影响 ， 这 些 措施 包括 以 下 几 种 ! 

1) 快速 跟 进 

这 种 方法 就 是 人 们 平常 所 说 的 交叉 作业 ， 即 通过 调整 活动 之 间 的 逻辑 关系 ， 变 先后 进 
行 的 活动 为 交叉 同步 进行 。 例 如 ， 通常 按 顺序 进行 的 活动 过 一 设计 和 施工 ， 由 于 需要 赶 时 
间 ， 现 将 同步 交叉 进行 、 因 此 ,这 种 方法 又 称 并 行 焉 程 = 由 于 快速 跟 进 打 破 了 项 目 活动 之 
间 的 逻辑 关系 ， 必 然 会 引发 一 定 的 风险 ， 如 很 可 能 导致 返工 等 。 

2) 赶 工期 

这 是 一 种 采取 措施 缩短 关键 线路 上 某 些 活动 的 历时 ， 进 而 缩短 整个 项 目 总 工期 的 方 
法 。 赶 工期 几乎 总 会 增加 总 成 本 。 因 此 ， 需 要 项 目 管理 人 员 对 进度 与 成 本 进行 权衡 。 赶 工 
期 的 具体 实现 方式 包括 加 班 加 点 、 投 入 更 多 的 资源 、 提 高 效率 、 将 任务 外 包 等 。 

3) 改变 计划 基线 

改变 计划 基线 即 与 项 目 利益 相关 者 讨论 增加 预算 或 者 延长 时 间 基 线 ， 基 线 的 改变 必须 
经 过 项 目 双 方 的 协商 和 认可 。 

4) 重新 谈判 

重新 谈判 即 与 项 目 利益 相关 者 讨论 能 否 缩小 项 目 范围 ， 以 便 减少 费用 、 节 省 时 间 ; 能 
否 先 接受 部 分 交付 结果 ， 使 项 目 能 继续 进行 ,或 者 接受 蔡 补 方案 ; 能 否 制定 一 个 更 省 钱 、 
更 现实 的 方案 ; 能 否 依 靠 提 供 奖 金 或 其 他 激励 措施 ， 促 使 任务 按时 完成 。 








3. 经 验 教训 


有 关 项 目 进度 控制 方面 的 各 类 经 验 教训 要 形成 文档 归 类 ， 使 之 成 为 该 项 目 后 续 阶 段 ， 
或 者 其 他 类 似 项 目 可 以 利用 的 数据 库 的 资料 来 源 。 
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本 章 小 结 





项 目 时 间 管 理 是 在 项 目的 实施 过 程 中 为 了 确保 项 目 能 在 规定 的 时 间 内 实现 既定 的 
目标 ， 对 项 目 各 阶段 的 进展 程度 和 项 目 最 终 完成 的 期 限 所 进行 的 管理 过 程 。 项 目 时 间 
管理 包括 项 目 活动 定义 、 项 目 活动 排序 、 项 目 活动 时 间 估 计 、 项 目 进 度 计划 的 制订 和 
控制 几 部 分 ， 本 章 主 要 介绍 了 合理 确定 项 目 时 间 、 编 制 项 目 活动 清单 、 项 目 时 间 估 算 
的 方法 ， 重 点 要 求 掌握 绘制 项 目 网 络 图 的 技巧 、 双 代号 网 络 图 时 间 参 数 的 计算 及 关键 
线路 的 确认 方法 。 





一 、 单 项 选择 是 
1 假设 C 的 紧 前 工作 为 A、B，A、B 的 最 嘻 开始 时 间 分 别 为 第 6 天 和 第 7 天 ， 持 续 时 间 分 别 为 4 
天 、5 天 ， 则 C 的 最 早 开 始 为 ( 。 )。 
入 功 天 B 11 天 C. 12 天 D. 13 天 
2. 一 项 任务 的 最 早 开始 时 间 是 第 天、 流 晚 开始 时 间 是 第 13 天 \、 最 时 结束 时 间 是 第 9 天 ， 最 晚 结束 
时 间 是 第 19 天 ,该 任务 ( 。)。 
和 .位 于 关键 路 线 ”县 有 法 后 C. 进展 情况 良好 。。 D, 不 在 关键 路 线 上 
3. 工作 M 有 总 时 差 5 天 、 百 由 时 差 3 天 ， 现 因 M 拖延 进度 ， 影 响 总 工期 1 天 ， 则 M 实际 拖延 工期 
《 )。 
A 1 天 B. 4 天 Q 6 天 六 :9 天 
二 、 多 项 选择 是 
1. 项 目 活动 时 间 估计 的 主要 方法 是 ( 。 )。 
A. 德尔 非法 。 了 计划 评审 技术 C. 模拟 法 
D, 图 上 记录 法 。 EE. 经 验 类 比 估算 法 
2. 单 代号 网 络 计划 中 ， 说 法 正确 的 是 ( ) 
A. 简 线 表示 工作 及 其 进行 的 方向 ， 节 点 表示 工作 之 间 的 所 辑 关系 
B. 箭 线 表示 工作 及 其 进行 的 方向 ， 节 点 表示 工作 的 开始 或 结束 
C. 节点 表示 工作 ， 箭 线 表示 工作 间 的 逻辑 关系 
D, 单 代号 网 络 图 中 的 虚 箭 线 代表 虚 工 作 
下 单 代号 网 络 图 中 没有 虚 工作 











三 、 判 断 题 
1, 估计 一 项 活动 所 需 的 时 间 时 ， 应 包括 完成 工作 所 需要 的 时 间 加 上 相关 的 等 待 时 间 。 a 
2. 活动 清单 给 出 了 项 目 活动 的 各 种 细节 、 依 据 、 假 设 和 约束 等 ,活动 的 细节 说 明 则 具体 地 给 出 了 项 
目 开 展 的 所 有 活动 。 ( ) 
3. 双 代号 网 络 图 箭 线 的 长 度 越 长 ， 代 表 该 活动 耗 时 越久 。 全 
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项 上 国庆 
4. 关键 工作 构成 的 连 线 就 是 关键 线路 ， 它 代表 最 重要 的 一 系列 活动 ， 关 键 线路 上 的 活动 如 果 拖延 ， 
将 会 影响 项 目 总 工期 。 ( ) 
四 、 计 算 题 
1. 根据 表 5- 21 中 的 各 工作 的 逻辑 关系 ， 绘 制 双 代 号 网 络 图 。 
表 5-21 各 工作 的 逻辑 关系 
攻 |A|e|c|o|e|r|e|n|i 
紧 后 工作 | D | E G 























F | 6 | un HI| -| = |-= 





2. 试 计算 图 5- 41 中 各 工作 的 最 早 开 始 时 间 、 最 迟 开始 时 间 、 最 早 结束 时 间 、 最 迟 结束 时 间 、 自 由 
时 差 和 总 时 差 ， 并 采用 六 时 标注 法 标注 出 来 ， 找 出 关键 线路 ， 用 双 箭 线 标注 于 图 5-41 上。 





5-41T 某 双 代号 网 络 图 _ 


五 、 简 答题 


1. 比较 双 代号 网 络 图 和 单 代 号 网 络 图 的 区 别 。 
2. 关键 线路 是 什么 7 是 哪些 特点 决定 了 项 目 经 理 都 会 如 此 地 关注 它 ? 
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如 何 处 理 软件 项 目 延 期 


某 系 统 集成 公司 现 有 员工 50 多 人 ， 业 务 部 门 分 为 销售 部 、 软 件 开发 部 、 系 统 网 络 部 等 。 经 过 近 半 年 
的 酝酿 后 ， 在 今年 1 月 份 ， 公 司 的 销售 部 直接 与 某 银 行 签 订 了 一 个 银行 前 置 机 的 软件 系统 的 项 目 。 合 同 
规定 ，6 月 28 日 之 前 系统 必须 投入 试 运行 。 在 合同 签订 后 ， 销 售 部 将 此 合同 移交 给 了 软件 开发 部 ， 进 行 
项 目的 实施 。 项 目 经 理 小 丁 做 过 5 年 的 系统 分 析 和 设计 工作 ,但 这 是 他 第 一 次 担任 项 目 经 理 。 小 丁 兼任 
系统 分 析 工 作 ， 此 外 ， 项 目 还 有 2 名 有 1 年 工作 经 验 的 程序 员 ，1 名 测试 人 员 ，2 名 负责 组 网 和 布线 的 系 
统 工 程 师 。 项 目 组 的 成 员 均 全 程 参 加 项 目 。 在 承担 项 目 之 后 ， 小 丁 组 织 大 家 制定 了 项 目的 WBS， 并 依照 
以 往 的 经 历 制订 了 本 项 目的 进度 计划 ， 简 单 描述 如 下 。 

1. 应 用 子 系统 

1) 1 月 5 日 ~2 月 5 日 需求 分 析 

2) 2 月 6 日 ~3 月 26 日 系统 设计 和 软件 设计 

3) 3 月 27 日 一 5 月 10 日 编码 

4) 5 月 11 日 ~5 月 30 日 系统 内 部 测试 
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2. 综合 布线 

2 月 20 日 ~4 月 20 日 完成 调研 和 布线 。 

3. 网 络 子 系统 

4 月 21 日 ~5 月 21 日 设备 安装 、 联 调 。 

4. 系统 内 部 调试 、 验 收 

1) 6 月 1 日 ~6 月 20 日 试 运行 

2) 6 月 28 日 系统 验收 

春节 后 ， 在 2 月 17 日 小 丁 发 现 系统 设计 刚刚 开始 ， 由 此 推测 3 月 26 日 很 可 能 完 不 成 系统 设计 。 请 
问 问题 发 生 的 可 能 原因 是 什么 ? 小 丁 的 项 目 进度 计划 安排 存在 什么 问题 ? 小 丁 应 该 如 何 保证 项 目 整 体 进 
度 不 拖延 ? 
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第 Os 项 目 质 量 管理 


@ 守 8 标 ) 
知识 目标 技能 目标 


(1) 了 解 项 目 质 量 和 项 目 质 量 管理 的 定义 

(2) 了 解 项 目 质量 管理 的 工作 内 容 

(3) 了解 项 目 质 量 计 划 编制 的 依据 、 方 法 和 结果 
(4) 了 解 项 目 质量 保证 的 依据 、 方 法 和 结果 

(5) 了 解 项 目 质量 控制 的 依据 、 方 法 和 结果 












(1) 掌握 进行 项 目 质 量 计划 编制 的 方法 
(2) 掌握 项 目 质 量 控制 的 各 种 方法 
3), 掌 握 项 日 质量 保证 的 各 种 方法 











号 











项 日 质量 计划 项 目 质量 计划 编制 的 方法 


项 旧 质 量 计划 编制 的 结果 
项 目 质 量 保证 的 概念 和 依据 
项 日 质量 保证 的 方法 
项 目 质 量 保证 的 结果 
项 目 质 量 控制 的 概念 和 依据 
项 目 质 量 控制 的 方法 
项 目 质 量 控制 的 结果 






项 目 质 量 保证 


项 日 质量 控制 








册 跨 即 涵 荆 
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EIS 项 目的 质量 管理 


一 家 大 型 医疗 仪器 公司 刚 雇 个 了 一 家 著名 咨询 公司 的 资深 顾问 斯 考 特 ， 丹 尼 尔 ， 来 帮助 解决 公司 新 
开发 的 行政 信息 系统 (Executive Information System，EIS) 存 在 的 质量 问题 。EIS 是 由 公司 内 部 程序 员 、 
分 析 员 ， 以 及 公司 的 几 位 行政 官员 共同 开发 的 。 许 多 以 前 从 未 使 用 过 计算 机 的 行政 管理 人 员 也 被 EIS 所 
吸引 。EIS 能 够 使 其 便捷 地 跟踪 按照 不 同 产品 、 国 家 、 医 院 和 销售 代理 商 分 类 的 各 种 医疗 仪器 的 销售 情 
况 。 这 个 系统 非常 便于 用 户 使 用 。EIS 在 几 个 行政 部 门 获得 成 功 测试 后 ， 公 司 决定 把 EIS 推广 应 用 到 公 
司 的 各 个 管理 层 。 

不 幸 的 是 ， 在 经 过 几 个 月 的 运行 之 后 ， 新 的 EIS 产生 了 诸多 质量 问题 ,人们 抱怨 其 不 能 进入 系统 ， 这 
个 系统 一 个 月 出 几 次 故障 ， 据 说 反应 频 度 也 在 变 慢 ， 用 户 在 几 秒 钟 之 内 得 不 到 所 需 信息 就 开始 抱怨 。 有 几 
个 人 总 忘记 如 何 输入 指令 进入 系统 ， 因 而 增加 了 向 咨询 台 打 电 话 求 助 多 次数。 有 人 抱 忽 系 统 中 的 有 些 报 千 
输出 的 信息 不 一 致 。 显 示 合计 数 的 总 结 报告 与 详细 报告 对 相同 信息 的 反映 怎么 会 不 一 致 儿 ? EIS 的 行政 负责 
人 希望 这 问题 能 够 获得 快速 准确 的 解决 。 因 此 ， 他 决定 从 公司 外 部 雇 仙 一 名 质量 专家 。 据 他 所 知 ， 这 位 专 
家 有 类 似 项 目的 经 验 。 斯 考 特 ， 丹 尼 尔 的 工作 将 是 领导 由 米 自 医疗 仪器 公司 和 他 的 咨询 公司 的 人 员 共 同 组 
成 的 工作 小 组 ， 识 别 并 解决 EIS 中 存在 的 质量 问题 , 制订 一 项 计划 以 防止 未 来 项 目 发 生 质量 问题 

(资料 来 源 : 赵 涛 小 洛 欣 网 . 项 目 质量 管理 CM]. 北京 : 中 国 纺织 出 版 社 ，2005) 





质量 关系 着 人 民 的 生命 财产 安全 和 生活 质量 。 项 目 质 基 是 衡量 项 目 能 否 实现 其 使 用 功 
能 的 一 个 重要 标志 。 客 户 是 项 目的 使 用 者 ， 也 是 项 目 服 务 的 享用 者 ， 客 户 对 项 目的 质量 感 
受 最 深 ， 在 上 面 的 案例 中 也 提 到 了 客户 对 项 目 质量 的 抱怨 ， 如 何 去 识 别 和 满足 客户 对 项 目 
的 质量 要 求 、 又 如 何 去 保 证 项 目的 质量 ,> 这 些 都 是 项 目 管理 中 值得 探讨 的 问题 。 


6. 1 项 目 质 量 管理 概述 


质量 是 维护 客户 忠诚 的 最 好 保证 ， 也 是 企业 的 生命 。 日 本 著名 电子 产品 松下 的 创始 人 
松下 幸之助 曾 提 到 “对 产品 质量 来 说 , 不 是 100 分 就 是 0 分 "， 正 是 在 这 种 注重 品质 的 企 
业 文化 下 ， 松 下 产品 闻名 候 撑 。 质 量 对 于 一 个 项 目的 成 功 也 是 非常 重要 的 ,一般 来 说 ， 如 
果 一 个 项 目 能 按时 交付 并 能 达到 质量 和 成 本 方面 的 要 求 ， 该 项 目 就 算是 成 功 的。 项 目的 成 
本 和 时 间 比 较 容易 度量 ， 而 项 目的 质量 意味 着 什么 、 项 目 质量 管理 又 该 如 何 进行 呢 ? 


(人 和 四 闻 项 目 管理 





Sa 


6. 1. 1 ES 
ARH 


制 草 的 男孩 


一 个 百人 荐 草 打工 的 男孩 打 电话 给 一 位 陈 太 太 说 :“ 您 需 不 需要 割 草 ?” 

陈 太 太 回答 说 :“ 不 需要 了 ， 我 已 有 了 制 草 工 。” 

男孩 又 说 :“ 我 会 帮 您 拔 掉 花丛 中 的 杂 草 。 

陈 太太 回答 :“ 我 的 割 草 工 也 做 了 。” 

男孩 又 说 :“ 我 会 帮 您 把 草 与 走道 的 四 周 割 齐 。” 

陈 太 太 说 ;“ 我 请 的 那 人 也 已 做 了 ,谢谢 你 ,我 不 需要 新 的 割 草 工人 。” 

男孩 便 挂 了 电话 ， 此 时 男孩 的 室友 问 他 :“ 你 不 是 就 在 陈 太太 那 割 草 打 工 吗 ? 为 什么 还 要 打 这 电话 ?” 
男孩 说 :“ 我 只 是 想 知道 我 做 得 有 多 好 !7” 


1. 项 目 质量 


“百年 大 计 ， 质 量 第 一 “质量 是 企业 的 生命 “今天 的 质量 ， 明 天 的 市 场 "， 这 些 都 
说 明 质 量 对 产品 、 对 企业 、 对 市 场 的 重要 性， 那么 ,什么 是 质量 呢 ? 对 于 质量 的 定义 有 许 
多 种 。 其 中 ,美国 质量 管理 学 家 天 M. 朱 兰 (J. M. Juran) 博 士 和 ISO 对 于 质量 的 定义 最 具 
权威 性 。 朱 兰 认 为 ， 质 量 是 产品 的 适用 性 ， 即 在 使 用 时 能 够 满足 用 户 需要 的 程度 。ISO 对 
于 质量 的 定义 是 ， 质 量 是 反映 实体 (产品 、 过 程 和 活动 等 ) 满 足 明确 和 隐 含 需求 的 能 力 之 
总 和 。 
项 目 质量 是 项 目的 固有 特性 满足 项 目 相关 方面 要 求 的 程度 。 项 目 质量 在 很 大 程度 上 了 既 
不 同 于 产品 质量 ;也 不 同 于 服务 质量 。 因 为 项 目 兼 具 产品 和 服务 两 个 方面 的 特性 ， 同 时 还 
具有 一 次 性 、 独 特性 与 创新 性 等 自己 的 特性 ， 所 以 项 目 质量 的 定义 和 内 涵 也 具有 自己 的 独 
特性 ， 项 目 质量 的 独特 性 主要 表现 在 如 下 两 个 方面 。 

1) 项 目 质量 的 双重 性 

项 目 质量 的 双重 性 是 指 项 目 质量 既 具 有 产品 质量 的 特性 ， 又 具有 服务 质量 的 特性 。 因 
为 多 数 项 目 既 有 许多 产品 性 成 果 ， 又 有 许多 服务 性 成 果 。 其 中 ， 产 品 性 成 果 具 有 有 形 、 可 
储存 和 可 预先 评估 等 特性 ， 而 服务 性 成 果 具 有 无 形 、 不 可 储存 和 无 法 预先 评估 等 特性 ， 所 
以 项 目 质量 具有 产品 和 服务 质量 的 双重 性 ， 如 房屋 建设 项 目 最 终 形成 的 建筑 物质 量 属于 
品质 量 的 范畴 ， 但 其 中 的 图 纸 设计 和 施工 管理 好 坏 则 都 属于 服务 质量 的 范畴 。 每 个 项 目 中 
所 包含 的 服务 和 产品 的 比重 会 有 所 不 同 ， 如 管理 咨询 项 目 中 的 服务 部 分 所 占 比重 很 大 ， 而 
工程 建设 项 目 中 的 产品 部 分 所 占 比重 很 大 。 

2) 项 目 质量 的 过 程 特性 

项 目 质量 的 过 程 特性 是 指 一 个 项 目的 质量 是 由 整个 项 目 活动 的 全 过 程 形 成 的 ， 是 直接 
受 项 目 全 过 程 的 工作 质量 综合 影响 的 。 特 别 需要 指出 的 是 ， 项 目 质量 的 形成 与 产品 和 服务 
质量 的 形成 不 尽 相同 。 由 于 项 目 具有 一 次 性 和 独特 性 的 特性 ， 人 们 在 项 目的 定义 和 决策 阶 
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段 往往 无 法 充分 认识 和 界定 自己 明确 和 隐 含 的 需求 ， 因 此 ,项 目的 质量 要 求 在 许多 情况 
下 ,一 开始 无 法 比较 明确 和 完全 地 确定 下 来 ， 而 是 在 项 目 进行 过 程 中 通过 不 断 修 订 和 变更 
而 最 终 形成 的 。 尤 其 是 一 些 开放 性 项 目 ( 如 科研 项 目 、 产 品 开发 项 目 、 创 新 项 目 等 ) 的 质量 
很 大 程度 上 是 在 项 目 实施 过 程 中 通过 不 断 修订 形成 的 ， 甚 至 到 项 目 结束 前 才 会 形成 项 目 质 
量 的 明确 要 求 与 最 终结 果 。 实 际 上 多 数 项 目 都 需要 使 用 项 目 变 更 等 手段 不 断 地 修改 对 项 目 
质量 的 要 求 ， 直 至 最 终 项 目 结束 才能 完全 确定 对 项 目 质量 的 要 求 并 最 终 形成 项 目的 质量 。 


2. 项 目 质量 管理 


ISO 认为 ， 质 量 管理 是 确定 质量 方针 、 目 标 和 职责 ， 并 在 质量 体系 中 通过 诸如 质量 策 
划 、 质 量 控制 点 和 质量 改进 使 质量 得 以 实现 的 全 部 管理 活动 。 现 代 项 目 管理 中 的 项 目 质量 
管理 是 为 了 保障 项 目的 产 出 物 ， 能 够 满足 项 目 业 主 /客户 以 及 项 目 各 利益 相关 者 的 需要 所 
开展 的 对 于 项 目 产 出 物 的 质量 和 项 目 工作 质量 的 全 面 管理 工作 。 

项 目 质量 管理 认为 下 述 理念 是 至 关 重 要 的 。 

1) 使 业主 /客户 满意 是 项 目 质量 管理 的 目的 

全 面 理解 项 目 业主 /客户 的 需求 ， 努 力 设法 满足 或 超过 客户 的 期 望 是 项 目 质量 管理 的 
根本 目的 。 任 何 项 目的 质量 管理 都 将 满足 项 目 业主 /客户 的 需要 作为 最 根本 的 目标 ， 因 为 
整个 项 目 管理 的 目标 就 是 要 提供 能 够 满足 项 目 业主 /客户 需要 的 项 目 产 出 物 。 


Epsne 
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全 9 客户 满意 ， 是 项 目 


管理 追求 的 目标 
































2) 项 目 质 量 是 做 出 来 的 而 不 是 检验 出 来 的 

项 目 质量 是 通过 项 目 实施 和 管理 活动 而 形成 的 结果 ， 而 不 是 通过 单纯 的 质量 检验 得 到 
的 。 项 目 质量 检验 的 目的 是 为 了 找 出 项 目 质量 问题 。 虽 然 项 目 质量 检验 也 是 一 种 必要 的 项 
目 质量 管理 工作 ， 但 是 在 项 目 质量 管理 中 避免 质量 错误 和 问题 要 比 检验 出 问题 和 错误 再 去 
纠正 要 重要 得 多 。 因 此 ， 在 项 目 质量 管理 中 ,要 把 工作 中 心 放 在 避免 项 目 质量 问题 的 质量 
保证 上 。 

3) 项 目 质 量 管理 的 责任 是 全 体 团队 成 员 的 

项 目 质量 管理 成 功 的 关键 是 项 目 团队 成 员 积极 参与 项 目 质量 管理 ， 对 于 项 目 产 出 物质 
量 与 项 目 工作 质量 承担 自己 的 责任 和 管理 职责 。 因 此 ,项目 团队 全 体 成 员 都 需要 明确 和 理 
解 自己 的 质量 责任 ， 并 积极 地 承担 自己 的 质量 责任 。 

4) 项 目 质量 管理 的 关键 是 不 断 监控 和 改进 

在 项 目 质量 管理 过 程 中 需要 使 用 “ 戴 明 循环 "， 又 称 PDCA (Plan, Do, Check. Act) 
循环 。 这 是 一 种 不 断 监控 和 持续 改进 工作 的 方法 与 思想 。 但 由 于 项 目的 一 次 性 和 独特 性 等 
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特性 ， 这 种 PDCA 循环 的 使 用 具有 一 定 的 特殊 性 。 其 中 最 为 独特 的 是 在 项 目 质 


PDCA 循环 中 使 用 更 多 的 是 项 目 了 
多 是 面向 活动 质量 的 ， 而 不 是 面 
所 示 。 












纠正 措施 


评审 、 审 核 、 检 测 


图 6-1 项 目 质量 管 
5) 项 目 质 量 确定 与 项 目 质量 实施 
在 项 目 质 量 管理 的 诸多 概念 中 必须 严格 区 
处 , 项 目 质量 确定 和 实施 两 方面 的 工作 都 属于 项 目 质 
在 项 目 决 策 和 定义 阶段 做 出 的 有 关 项 目 质 量 目标 和 具体 质量 指标 的 规定 ， 以 及 在 项 目 





量 管理 的 
[ 作 核 检 清 单 而 不 是 产品 检验 清单 ， 因 为 项 目 质量 管理 更 


向 产品 质量 的 。 项 目 质量 管理 的 PDCA 循环 如 图 6-1 


定 方针 、 提 供 培训 、 
立 质量 管理 体系 





理 的 PDCA 循环 


分 项 目 质量 确定 和 项 目 质量 实施 的 不 同 之 


量 管理 的 范畴 ,项目 质量 确定 工作 是 





过 程 中 有 关 项 目 质 量变 更 的 决策 ; 而 项 目 质量 实施 是 在 项 目 计划 和 实施 阶段 做 出 的 有 关 实 


现 项 目 质量 目标 与 指标 的 计划 安排 和 具体 努力 。 
6) 项 目 质量 等 级 与 项 目 质量 好 坏 


通常 项 目 质量 应 该 包括 项 目 质量 等 级 和 项 目 质量 好 坏 两 个 部 分 ， 其 中 ,项 目 质量 等 级 
是 在 一 定 的 经 济 前 提 下 确定 的 项 目 质量 指标 的 总 和 ， 而 项 目 质量 好 坏 是 在 确定 的 项 目 质量 
等 级 下 ， 通 过 努力 工作 所 达到 的 质量 水 平 或 层次 。 通 常 ， 一 个 项 目的 质量 管理 首先 是 要 达 


到 项 目 质量 等 级 要 求 ， 然 后 在 此 基础 上 努力 追 
是 什么 问题 ， 但 是 如 果 项 目 质量 低下 就 是 很 严 


(全 人 5 四 # 栅 上 生理 





更 好 的 项 目 质量 。 项 目 质量 等 级 低下 并 不 
和 的 问题 了 。 













项 目 质 量 管理 强调 : 


国 客户 满意 
BG 上 预防 重 于 检查 
国 管理 职责 ) Xz 
四 质量 改进 
6. 1 2 只 


项 目 质量 管理 的 工作 内 容 主要 包括 项 目 质量 计划 编制 、 质 量 保证 和 质量 控制 。 
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1) 质量 计划 编制 

质量 计划 编制 包括 确认 与 项 目 有 关 的 质量 标准 及 其 实现 方式 。 

2) 质量 保证 

质量 保证 包括 对 整体 项 目 绩效 进行 预先 的 评估 以 确保 项 目 能 够 满足 相关 的 质量 标准 。 
质量 保证 过 程 不 仅 要 对 项 目的 最 终结 果 负 责 ， 而 且 要 对 整个 项 目 过程 承 担 质量 责任 。 

3) 质量 控制 

质量 控制 包括 监控 特定 的 项 目 结果 ， 确 保 其 遵循 了 相关 质量 标准 ， 并 识别 提高 整体 质 
量 的 途径 。 这 个 过 程 常 与 质量 管理 所 采用 的 工具 和 技术 密切 相关 ， 如 帕 累 托 图 、 质 量 控制 
图 和 统计 抽样 等 。 


[sm# 贡 管理 


质量 管理 工作 的 3 个 组 成 部 分 ， 实 际 上 与 项 目 管理 工作 内 容 中 的 计划 、 实 施 、 控 制 3 个 阶段 同步 。 

























质量 计划 








从 确定 质量 管理 说 对 计划 实施 过 | 们 对 照 计 划 的 标 















的 目标 程 进行 监督 准 进行 检查 
人 学 确定 项 目 产 出 可 对 执行 计划 情 。 | 衬 找 出 质量 缺陷 
物质 量 标准 况 进行 评估 的 原因 
闪 策 划 达 到 日 标 涂 对 未 达标 的 现 /| 他 找 出 解决 问题 


的 过 程 象 进行 改进 的 方法 








6. 2 项目 质量 计划 


会 全 两 读 材料 


预防 重 于 治疗 


魏 文 王 问 名 医 扁 区 说 :“ 你 们 家 兄弟 三 人 ， 都 精 于 医术 ， 到 底 哪 一 位 最 好 呢 ?3” 

扁 芍 答 :“ 长 兄 最 好 ， 中 兄 次 之 ， 我 最 差 。” 

文王 再 问 :“ 那 么 为 什么 你 最 出 名 呢 ?” 

扁 芍 答 ;“ 长 兄 治 病 ， 是 治 病 于 病情 发 作 之 前 。 因 为 一 般 人 不 知道 他 事先 能 铲除 病因 ， 所 以 他 的 名 气 
无 法 传 出 去 ，》 中 兄 治 病 ， 是 治 病 于 病情 初 起 时 。 一 般 人 以 为 他 只 能 治 轻微 的 小 病 ， 所 以 他 的 名 气 只 及 本 
乡里 。 而 我 是 治 病 于 病情 严重 之 时 。 一 般 人 都 看 到 我 在 经 脉 上 穿 针 管 放血 、 在 皮肤 上 甫 药 等 大 手术 ， 所 
以 以 为 我 的 医术 高 明 ， 名 气 因此 响 站 全 国 。 

上 述 故 事 中 的 “ 病 ” 可 以 理解 为 “质量 问题 "。 能 将 质量 问题 在 “ 病 ” 情 发 作 之 前 就 
进行 消除 ， 才 是 “善之 善 者 也 ”。 对 于 一 个 项 目 而 言 ， 要 保证 其 质量 ,事前 进行 质量 计划 、 
消除 质量 隐患 非常 重要 。 
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质量 管理 部 门 的 第 一 项 任务 就 是 编制 质量 计划 。 管 理 部 门 应 根据 项 目 要 达到 的 质量 目 
标 ， 将 其 转化 为 一 定 的 计划 指导 ， 贯 彻 从 项 目 启 动 到 项 目 终止 的 整个 过 程 。 项 目 质量 计划 
要 求 项 目 各 部 门 、 各 小 组 之 间 相 互 合作 ， 以 设计 出 解决 项 目 质量 问题 的 方法 ， 并 详细 拟定 
项 目 要 达到 的 质量 目标 。 

项 目 质量 计划 是 项 目 全 员 参 与 、 共 同 努 力 的 结果 。 项 目 质量 计划 也 可 以 征询 一 些 同行 
的 审查 和 评论 意见 ， 这 对 于 获得 项 目 质量 承诺 ， 以 及 确保 项 目 各 部 门 、 各 小 组 理解 项 目 将 
要 完成 的 质量 工作 都 是 至 关 重 要 的 。 
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做 出 精准 6 计划 ， 才 能 指 汪 项 目的 实 
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施 、 做 好 质量 控制 





| 质量 出 自 计划 ， 而 非 出 自 检查 ， 只 有 
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1. 项 目 质量 计划 的 概念 
项 目 质量 计划 是 指 为 确定 项 目 应 该 达到 的 质量 标准 和 如 何 达到 这 些 项 目 质量 标准 而 做 
的 项 目 质量 的 计划 与 安排 。 由 于 项 目 管理 具有 复杂 性 高 的 特点 ， 管 理工 作 的 计划 性 越 强 对 
提高 质量 越 有 利 ; 思考 周密 的 项 目 质量 计划 对 建立 良好 的 质量 管理 体系 意义 重大 。 项 目 质 
量 计 划 编 制 的 主要 工作 见 表 6- 1 。 
表 6- 1 项 目 质量 计划 编制 的 主要 工作 











依据 为 ” 法 结 果 
。 项 目 质量 方针 。 成 本 -效益 分 析 法 。 质量 管理 计划 
。 项 目 范围 说 明 书 。 质量 标杆 法 。 质量 管理 工作 说 明 











。 项 目 产 出 物 描述 。 流程 图 法 。 质量 衡量 标准 
，* 标准 和 规则 *。QEFD 和 矩阵 法 。 质量 核 检 清单 
。 其 他 工作 的 输出 。 试验 设计 法 。 管理 计划 更 新 








2. 项 目 质量 计划 编制 的 依据 


项 目 质量 计划 的 编制 依据 有 以 下 几 个 。 

1) 项 目 质量 方针 

质量 方针 是 项 目 组 织 和 项 目 高 级 管理 层 规定 的 项 目 质量 管理 的 方针 ， 是 项 目 组 织 如 何 
实现 项 目 质量 的 正式 描述 和 表达 ， 是 一 个 项 目 组 织 对 项 目 质量 的 指导 思想 和 中 心意 图 。 
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2) 项 目 范围 说 明 书 
项 目 范 围 说明 书 阐述 了 项 目 目 标 和 项 目 任务 范围 ， 说 明了 项 目 所 有 者 的 需求 及 项 目的 
主要 要 求 ， 是 编制 项 目 质量 计划 的 主要 依据 文件 之 一 。 
3) 项 目 产 出 物 描 述 
项 目 产 出 物 描述 是 对 项 目 成 果 全 面 、 详 细 的 说 明 ， 这 种 说 明 既 包括 对 项 目 产 出 物 的 特 
性 和 功能 的 说 明 ， 也 包括 对 项 目 产 出 物 有 关 技 术 细 节 的 说 明 ， 是 项 目 质量 计划 编制 的 必要 
依据 。 
4) 标准 和 规则 
标准 和 规则 是 项 目 组 织 针对 可 能 影响 项 目的 因素 而 制定 的 行为 规范 和 衡量 准则 。 项 目 
质量 计划 的 制订 必须 考虑 到 任何 实际 领域 的 特定 标准 和 规则 ， 以 体现 这 些 标 准 和 规则 的 
要 求 。 
5) 其 他 工作 的 输出 
在 其 他 方面 的 工作 输出 也 会 对 项 目 质量 计划 的 制订 产生 影响 。 例 如 ， 采 购 计 划 就 要 说 
明 承包 人 的 质量 要 求 ， 从 而 影响 项 目 质量 计划 。 


6. 2. 2 ” 贡 环 山 法 



























































. 成 本 -效益 分 析 法 


成 本 -效益 分 析 法 又 称 经 济 质量 法 这 种 方法 要 求 在 制订 项 目 质 量 计划 时 必须 同时 考 
上 处 项 目 质量 的 经 济 性 。 项 目 质 量 成 本 是 开展 项 目 质 量 管理 活动 所 需 的 开支 ， 项 目 质 量 收益 
是 开展 项 目 质量 活动 所 带 来 的 好 处 (如 质量 保障 的 主要 好 处 是 减少 返工 、 提 高 生产 率 和 降 
低 成 本 等 )。 质 量 成 本 -效益 分 析 法 的 实质 是 通过 运用 这 种 方法 编制 出 能 够 保障 项 目 质量 收 
益 超 过 项 目 质量 成 本 的 项 目 质量 计划 。 
任何 一 个 项 目的 质量 管理 都 需要 开展 两 个 方面 的 工作 : 一 是 质量 保障 工作 ， 这 是 防止 
有 缺陷 的 项 目 产 出 物 形成 的 管理 工作 ;二 是 质量 检验 与 质量 恢复 工作 ， 这 是 通过 检验 发 现 
质量 问题 ， 并 采取 各 种 有 效 方法 恢复 项 目 质量 的 工作 。 在 这 两 个 方面 的 工作 中 ,项 目 质量 
存在 两 种 不 同 的 成 本 : 质量 保障 成 本 (由 预防 成 本 和 鉴定 成 本 组 成 ) 和 质量 纠偏 成 本 (由 内 
部 事故 成 本 和 外 部 事故 成 本 组 成 )。 两 者 的 关系 是 ， 质量 保障 成 本 越 高 ， 质 量 纠偏 成 本 就 
越 低 ， 质 量 保障 成 本 越 低 ， 质 量 纠偏 成 本 就 越 高 。 项 目的 质量 收益 就 是 通过 努力 降低 这 两 
种 质量 成 本 而 获得 的 收益 。 项 目 质量 的 成 本 -收益 法 就 是 一 种 合理 安排 和 计划 项 目的 这 两 
种 质量 成 本 ， 使 项 目的 质量 总 成 本 相对 最 低 ， 而 质量 收益 相对 最 高 的 一 种 项 目 质量 计划 的 
方法 。 

项 目 质量 成 本 指 为 提高 项 目 质量 而 支付 的 费用 和 因 质 量 问题 而 产生 的 费用 之 总 和 ， 它 
反映 质量 管理 活动 和 质量 改善 效果 间 的 经 济 关 系 。 项 目 质量 成 本 构成 可 以 分 成 4 大 类 。 

1) 内 部 事故 成 本 

内 部 事故 成 本 是 指 因 工作 失误 而 导致 产品 生产 过 程 中 的 费用 增加 。 内 部 事故 成 本 的 体 
现 方式 包括 废品 返修 复 检 产 生 的 原材料 和 劳动 投入 损失 、 不 合格 品 的 降级 使 用 导致 的 收入 
损失 、 质 量 原因 造成 的 停工 导致 的 产量 下 降 损 失 等 。 
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2) 外 部 事故 成 本 














外 部 事故 成 本 是 指 产品 在 交付 使 用 后 ， 由 于 质量 问题 生产 方 需要 向 客户 提供 的 赔偿 ， 














包括 维修 、 赔 偿 和 折价 处 理 费 用 等 。 


3) 鉴定 成 本 








鉴定 成 本 是 指 在 实施 过 程 中 ， 为 了 保证 产品 质量 而 进行 的 各 种 检验 鉴定 工作 的 成 本 ， 
包括 进 料 检验 的 劳务 费 、 检 测 设备 折旧 维修 费 、 检 测 的 材料 消耗 ， 以 及 进行 产品 质量 评审 


的 费用 等 。 
4) 预防 成 本 











预防 成 本 是 指 为 提高 工作 与 产品 质量 而 进行 的 各 项 预防 措施 产生 的 成 本 ， 包 括 质量 计 


划 工 作 费 用 、 质 量 培训 费用 、 
用 等 。 





质量 信息 收集 与 处 理 费 用 、 质 量 审核 费用 和 质量 改进 措施 费 


对 上 述 的 项 目 质量 成 本 进行 进一步 分 析 ， 可 以 发 现 ， 内 部 事故 成 本 和 外 部 事故 成 本 均 
是 事故 成 本 ， 与 产品 质量 及 生产 产品 的 工作 质量 成 反比 关系 > 当 工 作 质 量 较 低 时 ， 产 品质 
量 相应 也 较 低 ， 出 现 较 多 的 质量 事故 ， 引 发 出 更 多 的 事故 成 本 支出 。 此 现象 表现 在 图 6- 2 
中 ， 体 现 为 一 条 与 产品 质量 成 反比 的 曲线 。 而 鉴定 与 预防 成 本 则 均 是 项 目 团队 成 员 为 了 提 
高 产品 质量 而 做 出 的 努力 。 在 正常 情况 下 ， 积 极 的 努力 会 得 到 积极 的 回报 ， 产 品质 量 和 鉴 





定 与 预防 成 本 成 正比 。 
成 本 








鉴定 与 预防 成 本 











2 K 质 屋 
成 本 领先 区 域 质 量 领先 区 域 
6-2 质量 成 本 曲线 
项 目 质量 的 总 成 本 需要 汇总 上 述 两 大 类 的 成 本 项 ,综合 地 绘制 出 图 6- 2 中 的 总 成 本 





曲线 。 从 图 6- 2 中 可 以 清楚 





地 看 到 ， 在 产品 质量 过 高 或 过 低 的 情况 下 ， 项 目的 质量 总 成 


本 均 比较 高 ， 质 量 总 成 本 的 最 低 点 K 为 最 佳 质量 成 本 点 。 在 质量 达到 最 佳 成 本 点 之 前 ， 











事故 成 本 常常 在 总 成 本 中 占 3 


E 导 地 位 ， 此 时 应 以 改进 产品 质量 为 主要 工作 。 在 质量 达到 最 





佳 成 本 之 后 ,在 总 成 本 中 ， 鉴 定 成 本 和 预防 成 本 常常 开始 占 主导 地 位 ， 此 时 提高 检验 工作 
效能 对 降低 鉴定 成 本 非常 重要 。 

质量 成 本 曲线 提示 项 目 管理 者 在 进行 项 目的 质量 管理 工作 之 前 ， 首 先 要 对 该 项 目的 质 
量 定位 从 整体 战略 方面 做 出 提前 的 安排 。 要 获得 较 低 的 质量 成 本 ， 必 须 选 择 适 度 的 质量 。 
当 整 个 项 目 采用 低 成 本 为 主要 战略 时 ， 项 目的 质量 战略 需要 与 之 配合 ， 以 降低 质量 总 成 本 
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为 主要 目标 ， 此 时 ， 项 目的 质量 常常 选择 图 6 - 2 中 的 成 本 领先 区 域 。 当 整个 项 目 采 用 质 
量 领先 战略 时 ， 工 作 的 主要 目标 为 提高 产品 质量 ， 此 时 ， 项 目的 质量 常常 选择 图 6- 2 中 
的 质量 领先 区 域 。 


型 应 用 举例 6- 1 


图 6- 3 演示 了 一 个 为 燃 煤 锅炉 安装 的 环保 除尘 设备 的 性 价 比 曲线 ， 通 过 对 追加 的 质量 成 本 与 质量 效 
果 两 组 相关 数据 的 统计 ， 发 现 两 者 之 间 形 成 了 一 个 非 线 性 的 函 歼 关系 。 在 最 初 阶段 ， 可 发 现 每 追加 100 
万 元 的 质量 成 本 ， 会 使 产品 质量 指标 提高 至 少 一 个 百分点 ， 但 是 后 来 这 个 非 线性 函数 曲线 在 400 万 元 成 
本 和 98% 除 侍 率 的 交点 处 出 现 了 一 个 拐点 ， 此 后 ， 成 本 效益 曲线 的 升幅 突然 趋 级 ， 每 百 万 元 成 本 投入 所 
带 来 的 质量 效益 大 幅 降 低 。 这 个 揭 点 显示 ， 追 加 400 万 元 成 本 ， 可 达到 98% 的 除尘 率 指 标 ， 是 追加 质量 
成 本 的 边际 效益 点 ， 即 投入 最 小 的 成 本 可 获 最 大 质量 效果 的 最 佳 性 价 比 。 
除尘 率 










































成 本 收益 非 线性 函数 沿线 


U 4 b 5 > U 

为 提高 环保 效果 而 追加 的 质量 成 本 ( 百 万 元 ) 
图 6-3 燃 煤 锅炉 安装 成 本 效益 分 析 模型 

(资料 来 源 :\ 房 西欧 沪 周 划 翌 著 . 项 目 管理 实战 教程 LM], 北京 企业 管理 出 版 社 ，2007) 


2. 质量 标杆 法 








质量 标杆 法 是 指 利用 其 他 项 目 实际 或 计划 的 项 目 质 量 结果 作为 新 项 目的 质量 比照 对 
象 , 通过 对 照 、 比 较 , 制定 出 新 项 目 质 量 计划 的 方法 。 质 量 标杆 法 是 项 目 质量 管理 中 常用 
的 有 效 方法 之 一 。 这 里 所 说 的 其 他 项 目 可 以 是 项 目 组 织 自己 以 前 完成 的 项 目 ， 也 可 以 是 其 
他 组 织 完成 的 项 目 。 


[{ 研 人 和 四 学 项 目 管理 

































质量 标杆 法 的 应 用 不 
一 定 非 到 选择 世界 著名 中 
国 公司 作为 标杆 ， 也 可 以 
选择 比 自己 强 的 竞争 对 
作为 对 比 参照 物 














Na > 


将 标杆 法 用 于 项 目 质量 计划 ， 就 是 以 同类 优秀 项 目 为 标准 或 参照 ， 对 其 进行 分 析 、 比 
较 、 跟 踪 学 习 ， 不 断 改进 项 目 质量 力求 超过 同类 优秀 项 目 ， 使 本 项 目 质量 成 为 同类 最 优 。 
这 是 一 种 提高 项 目 质量 、 降 低 项 目 成 本 、 改 进项 目 绩效 的 方法 ， 也 是 一 种 学 习 的 方法 。 在 
项 目 质量 计划 中 ,实施 这 一 方法 的 主要 环节 包括 以 下 几 个 。 

1) 了 解 信息 、 收 集资 料 

为 了 树立 学 习 的 标杆 ， 首 先 需 要 找到 标杆 ， 并 对 其 有 一 个 基本 认识 。 本 环节 的 目的 就 
在 于 此 。 
2) 分 析 信息 、 资 料 

对 了 解 的 信息 、 收 集 的 资料 要 进行 分 析 、 研 究 ， 以 确定 问题 的 关键 点 。 

3) 找 差距 

将 本 项 目 与 标杆 相 比 较 ， 以 确定 存在 的 差距 。 

4) 策划 对 策 

根据 所 存在 的 差距 ， 策 划 相应 的 对 策 。 对 策 包 括 提高 项 目 质量 水 平 、 改 进项 目 流程 、 
完善 质量 管理 措施 等 。 


3. 流程 图 法 























流程 图 是 一 个 由 箭头 和 线 连接 而 成 的 若干 因素 关系 图 ， 反映 了 一 个 系统 相 联系 的 各 部 
分 之 间 的 相互 关系 ， 主 要 用 于 质量 管理 运行 过 程 策划 。 流 程 图 在 质量 管理 中 的 应 用 主要 包 
括 系统 流程 图 和 因果 关系 图 。 
1) 系统 流程 图 
系统 流程 图 主要 用 来 分 析 和 说 明 系统 各 要 素 之 间 存 在 的 相互 关系 。 通 过 流程 图 可 以 帮 
助 项 目 组 提出 解决 质量 问题 的 相关 方法 ,到 般 采 用 的 符号 见 表 6 一 2。 
表 6-2 流程 图 方法 常用 符号 
含义 表示 内 容 示例 


表示 过 程 的 开始 或 结 基础 工程 施工 开始 




















符 


遇 








| 表示 一 项 活动 ， 活 动 的 名 称 标 于 其 中 v 模 
过 > 二 一 全 ”一 
> 表示 一 个 活动 到 另 一 个 活动 的 流向 绑扎 钢筋 


[| | 文件 符号 . 表示 过 程 的 有 关 文件 
(EY 





| 
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图 6-4 是 一 个 系统 处 理 流 程 图 的 例子 。 














图 6-4 系统 处 理 流程 图 


spame-: 


图 6-5 为 电力 载波 通讯 集成 电路 板 生产 的 质量 管理 流程 图 。 
原理 图 检查 及 器 件 选择 


派驻 人 员 监 督 并 检查 整 表 


成 品 表 模 块 运 回 公司 进行 
表 模 块 老化 、 采 样 抄 表 测试 


表 模 块 送 外 协 表 厂 并 派 测 试 人 员 





图 6-5 电力 载波 通讯 集成 电路 板 生产 的 质量 管理 流程 图 
(资料 来 源 : 熊 英 ， 王 宏伟 . 项 目 质量 管理 LM],. 武汉 : 湖北 科学 技术 出 版 社 ，2008) 


2) 因果 关系 医 
果 关 系 图 又 称 为 树枝 图 或 鱼刺 图 ， 它 是 一 种 逐步 深入 分 析 质 量 问题 的 因果 关系 ， 寻 
找 质 量 问题 原因 ， 并 用 图 来 表示 的 一 种 快捷 方法 。 


















































Sa 


在 项 目 实施 过 程 当 中 ,一 个 质量 问题 的 产生 往往 是 由 多 种 原因 造成 的 ， 这 些 原因 有 大 
有 人 小， 而 且 是 多 层次 的 。 将 这 些 大 小 不 同 、 层 次 不 同 的 原因 ， 分 别 用 主干 、 大 枝 、 中 枝 、 
小 枝 、 小 分 枝 等 表示 出 来 ， 就 能 系统 而 清晰 地 表示 出 产生 质量 问题 的 原因 ， 通 过 分 析 图 中 
的 不 同 原因 ， 制 定 相应 的 对 策 ， 从 而 使 质量 问题 得 到 解决 。 图 6 - 6 为 常用 的 因果 关系 
示例 。 
































小 原因 





更 小 原因 
中 原因 


某 个 质量 问题 








6-6 因果 关系 图 示例 
因果 关系 图 的 作 图 步骤 如 下 。 
(1) 选 定 质量 特性 。 所 谓 质量 特性 就 是 需要 进行 分 析 的 质量 问题 ， 通 常 是 通过 排列 图 
法 分 析 得 到 的 主要 质量 问题 ， 用 标明 箭头 方向 的 主干 表示 ; 
(2) 确定 影响 质量 特性 的 原因 。 影 响 质量 问题 的 原因 有 大 有 小 ， 有 不 同 层次 ， 可 将 其 
分 为 几 个 等 级 。 一 级 原因 是 概括 性 的 大 原因 ， 用 大 枝 表示 ;， 大 原因 中 进一步 分 析出 的 中 等 








原因 ， 用 大 枝 下 面 的 中 枝 表示 ; 中 等 原因 中 更 细 二 步 分 析出 来 的 小 原因 ， 用 中 枝 下 面 的 小 
枝 表示 ， 小 原因 中 再 进一步 分 析出 来 的 更 具体 的 原因 ， 用 小 枝 下 面 的 细 枝 表示 。 由 于 影响 
质量 的 因素 主要 是 人 、 设 备 、 原 材料 、 环 境 和 方法 5 种 因素 ， 故 大 枝 一 般 可 设 5 根 ， 分 别 
表示 这 5 种 因素 ， 这 5 种 因素 即 为 一 级 原因 。 

(3) 分 别 对 上 述 5 种 影响 质量 的 一 级 原因 进行 进一步 的 分 析 ， 找 出 这 些 中 、 小 原因 ， 
并 分 别 标注 在 中 枝 和 小 枝 上 。 

(4) 查 漏 补遗 。 对 上 述 5 个 方面 分 别 逐 级 分 析 完成 后 ， 应 进行 全 面 检查 ， 发 现 有 遗漏 
的 地 方 即 进行 补充 和 完善 。 

(5) 找 出 主要 原因 。 根 据 上 述 分 析 找 出 的 原因 ， 分 析 其 影响 的 程度 ， 从 中 选 出 若干 影 
响 较 大 的 关键 性 主要 原因 ， 并 在 图 上 做 出 标记 。 

(6) 制定 对 策 。 根 据 选 定 的 重要 原因 ， 制 定 相应 的 对 策 ， 改 善 质量 控制 ， 提 高 项 目的 


i 




















质量 。 
[sseme-: 


图 6-7 为 一 个 用 因果 关系 图 分 析 导 致 混凝土 强度 不 足 质量 问题 的 原因 的 实例 。 经 分 析 得 知 ， 未 清洗 
砂 石 、 工 长 水 平 低 和 工艺 程序 上 养护 时 间 不 足 是 导致 混凝土 强度 不 足 的 主要 原因 。 


EE 
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水 泥 重 
量 不 足 











砂 右 含 泥 量 大 


砂 厂 级 配 人 不 当 
振 的 器 常 趟 、 雹 备用 









水 泥 过 期 






















攻 时 间 短 
场地 太守 ey 
亲生 配合 比 不 准 
模板 不 产 全 了 玉 大 5 制 人 
人 所 沿 低 。 控 扫 个 实 “所 一天 
仙人 六 并 和 时间 不 证 


图 6-7 混凝土 强度 不 足 因果 图 

4. QFD 矩阵 法 

QFD(Quality Function Development) 即 质量 功能 展开 ;是 一 种 直观 地 将 顾客 需求 信息 
逐步 展开 和 分 解 的 分 析 方 法 QFD 甜 阵 法 于 20 世纪 ,70 年 代 初 起 源 于 日 本 ， 进 入 80 年 代 
以 后 逐步 得 到 欧美 各 发 达 国 家 的 重视 并 广泛 应 用 ,QFD 和 矩阵 法 的 核心 是 通过 建立 一 系列 
的 二 维 质量 屋 ， 运 用 加 权 评 分 、 相 关 和 矩阵 等 方法 ， 将 顾客 需求 信息 逐步 转换 展开 ， 具 有 形 
象 直观 、 适 用 面 广 : 可 操作 性 强 的 特点 。 

QFD 所 使 用 的 结构 化 二 维和 矩阵 ， 也 被 称 为 “质量 屋 ”， 其 主要 形式 如 图 6-8 所 示 。 因 
图 中 的 系列 矩阵 组 成 起 来 的 结构 形式 酷似 一 个 房屋 ， 因 而 被 称 为 “质量 屋 "。 质 量 屋 的 各 


部 分 内 容 如 下 。 


D 
相关 性 矩阵 














F “技术 矩阵 


6-8 质量 屋 的 构成 


SSE 


(1) A 左 墙 





(2) B 





客户 要 求 ， 客 户 对 产品 和 服务 的 要 求 或 期 望 ， 以 及 对 各 项 要 求 的 重要 





右 墙 





竞争 分 析 和 矩阵 ， 对 比分 析 新 开发 的 产品 和 竞争 对 手 产品 的 客户 满意 情 


况 ， 或 产品 改进 前 后 与 主要 竞争 对 手 产品 的 比较 。 


(3 
(4) D 











天 花 板 一 技术 措施 ， 实 现 客户 要 求 的 工程 技术 手段 、 工 程 技术 参 数 。 
房间 一 一 相关 性 矩阵 ， 分 析 工 程 技术 手段 与 客户 要 求 的 关系 ， 分 析 哪 项 具体 的 





技术 参数 与 客户 的 哪 项 要 求 有 关 、 相 关 性 多 大 。 


《5) 下 
(6) 下 


屋顶 一 一 技术 相关 性 ， 分 析 各 技术 手段 相互 之 间 的 一 致 性 关系 或 矛盾 关系 。 
也 板 一 一 技术 和 矩阵， 分析 各 技术 手段 、 技 术 参 数 的 优先 级 别 ， 各 技术 参数 目标 








值 和 对 比分 析 。 

瀑布 式 分 解 模 型 是 QFD 的 展开 方式 和 整体 实施 思想 的 描述 ; 图 6- 9 是 一 个 由 4 个 质 
量 屋 矩 阵 组 成 的 典型 的 QFD 瀑布 式 分 解 模型 。QFD 利用 质量 屋 和 瀑布 式 分 解 模型 ， 将 客 
户 需 求 分 解 、 配 置 到 产品 形成 的 各 个 过 程 ， 将 客户 需求 转换 成 项 目 可 交付 产品 开发 过 程 具 
体 的 技术 要 求 和 质量 控制 要 求 ， 并 通过 对 这 些 技术 和 质量 控制 要 求 的 实现 来 满足 客户 的 需 





求 。 在 图 6 


形成 关键 质量 特性 ;并 进一步 由 关键 质量 特性 " 配置 形成 关键 工艺 ; 最 后 ， 针 对 各 关键 工 


-9 中 ,客户 需求 首先 通过 质量 屋 矩 陈 、 转换 成 项 目 可 交付 产品 的 技术 需 











艺 ， 配 置 和 规划 工艺 的 质量 控制 参数 。 采 用 这 4 个 质量 屋 ， 将 客户 的 需求 描述 成 类 似 于 瀑 


布 的 形式 ， 


[J 
| 产 


分 解 到 整个 项 目 可 交付 产品 的 开发 过 程 中 。 
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图 6-9 典型 的 QFD 瀑布 式 分 解 模型 
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表 6-3 说 明了 汽车 开发 项 目的 QFD 甜 阵 。 和 矩阵 的 左边 是 客户 在 质量 方面 的 要 求 及 其 重要 性 的 排序 ， 
这 些 要 求 和 排序 是 通过 客户 调查 、 面 谈 等 方式 得 到 的 ; 上 边 是 产品 的 一 些 特性 ， 是 由 产品 本 身 决 定 的 ; 
中 间 的 交叉 方块 中 ， 表 示 产 品 的 特性 与 客户 的 质量 要 求 之 间 有 积极 的 、 中 等 水 平 的 、 较 弱 的 ， 或 者 负面 


的 关联 关系 。 


例如 ， 客 户 要 求 汽车 的 马力 大 ， 只 要 使 汽车 发 动机 的 排 量 做 大 ， 就 能 满足 客户 的 要 求 ， 两 


者 之 间 是 正 向 强 相关 ; 客户 要 求 汽车 经 济 高 效 ， 就 必须 使 每 百 公里 油耗 小 ， 两 者 之 间 是 反 向 强 相关 ， 依 
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此 类 推 。 这 些 信息 对 于 指导 项 目的 质量 管理 活动 非常 重要 ， 它 能 确保 项 目 小 组 提供 给 客户 那些 与 其 重要 
质量 要 求 有 积极 关联 的 特性 ， 避 免 提 供 没有 关联 或 仅 与 质量 重要 性 较 低 的 要 求 有 关联 的 特性 ， 从 而 使 项 
目的 交付 结果 真正 满足 或 超越 客户 的 要 求 和 期 望 。 


表 6-3 汽车 开发 项 目的 QFD 矩阵 




















发 动 | 束 百 公 | 装备 ABS 到 
雪 尺 的 项 是 村 求 a 机 排 量 2 xs ee 2 二 

马力 大 5 . 4 . 

室 间 宽 6 4 . 4 4 

寿命 攻 3 和 . 4 4 

经 济 高 交 2 Vv Vv 4 Vv a 

安全 性 好 1 4 图 . 4 
故障 容易 发 现 | 1 4 总 @ 























注 : @@ 一 强 相关 ; 使 王 中 等 相关 ; 忌 一 弱 相 关 ; V = 负 相关 。 
(资料 来 源 : 周 小 桥 . 突出 重力 一 一 项 目 管理 实战 [MJ]. 北京 : 清华 大 学 出 版 社 ，2003) 





5. 试验 设计 法 


试验 设计 法 是 一 种 传统 分 析 方法 、 是 由 日 本 质量 管理 大 师 田口 宏一 创建 的 质量 优化 工 
具 ， 用 于 测定 影响 产品 功能 质量 的 各 种 变量 要 素 的 比值 ， 并 识别 出 对 项 目 质量 影响 最 大 的 
变量 ， 从 而 找 出 关键 因素 以 指导 项 目 质量 计划 的 编制 : 

其 操作 原理 如 下 。 

(1) 首先 在 产品 质量 要 求 和 约束 条 件 的 基础 上 上 建立 一 个 数量 模型 。 

(2) 罗列 出 所 有 影响 产品 质量 的 变量 要 素 ， 按 经 验 值 输入 模型 。 

(3) 依次 上 下 调整 上 述 变量 因素 ， 同 时 对 照 产 品质 量 要 求 ， 对 输出 的 效果 数据 给 予 综 
合 评估 ， 直 至 所 有 的 变量 要 素 达 到 最 佳 比例 组 合 从 而 产生 最 优化 的 效果 值 为 止 。 


虚 应 用 举例 6-5 


某 咨 询 公司 需要 将 一 位 教师 讲课 的 录像 在 网 上 发 布 。 图 6- 10 表示 讲课 录像 在 网 上 发 布 的 试验 设计 
法 工作 原理 。 使 用 数码 摄像 机 摄像 后 ， 输 入 电脑 编辑 ， 涉 及 3 个 主要 参数 的 设置 。 

(1) 视频 带宽 ,决定 图 像 质量 和 视觉 效果 。 

(2) 视频 速度 ， 即 每 秒 视 帧 ， 决 定 图 像 动作 的 均匀 度 。 

(3) 音频 带宽 ， 决定 语音 质量 和 听觉 效果 。 

这 3 方面 的 质量 越 高 ， 制 作 的 影片 占 空间 越 大 ， 若 在 网 上 播放 ， 每 秒 信息 传输 的 速率 不 能 超过 
128Kb。 在 这 个 前 提 下 ,为 了 尽 可 能 制作 出 高 质量 的 影片 ， 须 首先 确定 视频 带宽 、 视 频 速 度 、 音 频带 宽 
这 3 个 变量 的 变化 范围 ， 既 要 获得 用 户 基本 满意 的 视觉 和 听觉 效果 ， 又 不 能 超过 网 上 传输 速率 的 上 限 。 
然后 在 这 3 个 范围 内 ， 分 别 选取 有 代表 性 的 进 阶 变 化 参数 值 ， 按 照 试 验 设计 法 排列 组 合 ， 即 在 保持 另外 两 
个 变量 不 变 的 情况 下 逐个 调整 每 个 参数 ， 然 后 按 每 一 种 参数 设置 组 合 试播 ， 将 数据 和 评估 结果 录入 表 6 一 4 
所 示 的 试验 报告 表格 ， 最 后 对 比 各 种 组 合 数据 的 效果 ， 选 出 最 佳 的 参数 配 比 组 合 。 
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图 6- 10 录像 发 布 试验 设计 工作 原理 


表 6-4 录像 发 布 试验 报告 


JCD | JCD FM | ,FM FM FM FM AM | ADSL 
技术 参数 “| 单位 | 平均 值 | 192K | 96K | 192KU M28K | 96K | 64K | 56K | 192K | 优良 
超 高 画 质 | 超 高 画 质 | 趣 高 画 质 | 高 画 质 | 一 般 画 质 | 低 画 质 | 超 低 画 质 | 低 画 质 | 而 质 


























变量 1 &N AS 4 5.— 6 7 8 9 
视频 带宽 “| Kbps 120_ | 下 100 56 S27 ~| > 24 16 168 | 102 
每 秒 视频 帧 | Fps 20YA[x 15 20 20w 飞 “15 人 10 5 20 15 
音频 带宽 |Kbps 所 64 40 32 \32 32 32 32 16 22 

单 声 道 / 立 体 声 立体 声 | 立体 声 | 立体 声 | 立体 声 | 立体 声 | 立体 声 | 立体 声 | 单 声 道 | 立体 声 
传输 比特 率 |Kbpsi y| 220.8 | 105.6 | 1384<|-105.6 | 100.8 | 67.2 | 57.6 | 220.8 | 148.8 
测试 结果 | 代 人 





编辑 文件 大 小 | M |9.6718| 20.9 | 17.09 | 19.08 | 20.3 | 15.06 | 15.8 | 10.09 | 20.4 | 16.03 
影片 固定 开销 | M |2.6859| 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 | 4.775 


























实验 片 长 秒 |18.437| 34 32 32 32 35 33 31 34 32 

让 M/ 分 |7.8339| 20.03 | 14.14 | 17.87 | 20.16 | 9.45 | 11.36 | 1.05 | 19.15 | 12.15 

文件 大 小 

证 蛤 站 MU/ 时 |470. 03| 1201. 76 | 848. 25 | 1072. 13 | 1209. 38 | 566.74 | 681.82 | 62.71 |1148.82| 729.00 

文件 大 小 

司 录 你 六 位 M/ 分 |9.8178| 22.80 | 15.89 | 19.05 | 15.89 | 15.60 | 13.58 | 13.01 | 22.80 | 18.48 

文件 大 小 

原 加 促 间 位 M/ 时 |589. 07| 1367. 88 | 953. 16 | 1143. 24 | 953. 16 | 935. 88 | 814. 92 | 780. 36 | 1367. 88 | 1108. 68 

文件 大 小 

压缩 比 88% | 89% | 94% | 127% | 61% | 84% 8% 84% | 66% 
超 高 画 质 | 一 般 画 质 | 超 高 画 质 | 高 画 质 | 一 般 画 质 | 低 画 质 | 超 低 画 质 赵 高 本 质 | 入 通 质 

试验 效果 评价 接近 CD | 接近 CD | 立体 调频 | 立体 调频 | 立体 调频 | 立体 调频 | 立体 调频 | 单 声 道 调 优良 音质 


音质 | 音质 | 音质 | 音质 | 音质 | 音质 音质 | 频 音 质 






































(资料 来 源 : 房 西 范 ， 周 划 弄 . 项 目 管理 实战 教程 [LM]. 北京 : 企业 管理 出 版 社 ，2007) 
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试验 设计 法 的 工作 原理 主要 是 涉及 大 量 排列 组 合 的 运算 .在 一 个 多 变量 的 项 目 中 , 这 
种 穷尽 式 的 计算 量 往往 令 大 理 计 算 机 都 难以 胜任 。 田 口 宏 一 的 贡献 是 提供 了 一 种 优选 法 的 
计算 程序 ， 可 以 用 最 简捷 的 步 邓 获得 最 优化 的 解 。 
试验 设计 法 常常 用 于 研发 项 目 中 选择 最 优化 的 组 全 方案、 设置 合理 的 工艺 参数 ， 选 择 
合适 的 冶炼、 制药 、 食 品 、 化 工 等 产品 配方 ， 甚 至 可 以 用 于 风险 管理 中 的 屡 素 敏感 性 分 
析 ， 其 最 终 设置 的 目标 不 仅 可 以 是 质量 效果 的 最 优化 ， 也 可 以 是 性 价 比 的 最 优化 。 


6. 2. 3 。] 柄 张 山 梁 




















1. 项 目 质量 管理 计划 


项 目 质 量 管理 计划 是 为 了 使 项 目的 可 交付 成 果 符合 客户 要 求 ,对 项 目 质量 管理 工作 所 
做 的 计划 和 安排 。 质 量 管理 计划 提供 对 整个 项 目 进行 质量 控制 、 质 量 保证 及 质量 改进 的 基 
础 ， 主 要 包括 以 下 内 容 。 

(1) 项 目 需要 达到 的 质量 目标 ， 如 一 些 具体 的 性 能 指标 。 

(2) 明确 项 目 团队 成 员 的 职责 ， 以 便 更 好 地 进行 质量 控制 。 

(3) 项 目 质量 管理 工作 运作 的 过 程 。 

(4) 为 达到 项 目 质量 目标 所 需 的 资源 。 

(5) 为 保证 项 目 产品 符合 要 求 所 要 进行 的 监控 、 测 量 s 分析 和 改进 过 程 及 其 方法 。 

(6) 更 改 和 完善 项 目 质 量 计划 的 程序 。 





2. 项 目 质量 管理 工作 说 明 


项 目 质 量 管理 工作 说 明 是 指 对 项 目 质量 管理 工作 的 具体 描述 ， 以 及 对 项 目 质量 控制 
方法 的 具体 说 明 。; 这 一 文件 通常 是 由 如 何 检验 项 目 质量 计划 的 执行 情况 、 如 何 确 定 项 目 
质量 控制 规定 等 内 容 构成 。 这 种 项 目 质量 计划 文件 通常 是 一 种 项 目 质量 管理 计划 的 辅助 
性 和 支持 性 文件 ， 它 应 该 全 面 地 给 出 项 目 质量 管理 各 方面 工作 的 支持 细节 和 具体 说 明 ， 
包括 执行 项 目 质 量 管理 计划 时 所 使 用 的 具体 方法 、 工 具 、 图 表 和 程序 等 各 方面 的 规定 入 
说 明 。 


3. 项 目 质量 衡量 标准 


质量 衡量 标准 用 来 描述 项 目 产 出 物 和 工作 的 各 方面 的 质量 特征 ， 以 及 如 何在 质量 控制 
过 程 对 其 进行 度量 。 质 量 衡量 标准 是 项 目 质量 保证 和 质量 控制 的 重要 依据 。 从 质量 控制 的 
角度 来 看 ， 可 操作 性 的 度量 标准 是 进行 项 目 质量 控制 的 前 提 。 一 般 来 说 ， 质 量 衡量 标准 可 
以 是 缺陷 密度 、 故 障 率 、 可 用 性 、 可 靠 性 和 试验 范围 等 。 


4. 项 目 质量 核 检 清 单 


质量 核 检 清单 是 用 来 核实 项 目 质 量 计划 的 执行 和 控制 是 否 得 到 实施 的 一 种 工具 。 核 检 
清单 以 WBS 为 基础 ， 由 详细 的 条 目 组 成 ， 常 采用 询问 式 或 命令 式 的 短语 。 
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5. 项 目 管理 计划 更 新 


项 目 管理 计划 更 新 是 指 在 项 目 管理 计划 中 纳入 从 属 的 质量 管理 计划 和 过 程 改进 计划 。 
通过 整体 变更 控制 过 程 ， 对 项 目 管理 计划 的 变更 需求 及 从 属 计划 变更 (修改 、 增 添 或 删除 ) 
进行 审查 和 处 理 。 


6.3 项 目 质量 保证 
6. 3.1 /Ne 
Bat 
肯德基 的 危机 、 


2005 年 春天 ， 肯 德 基 中 国 某 分 店 的 辣椒 配料 中 ， 检 查 出 一 种 叫做 苏丹 红 的 有 毒物 质 ， 会 对 人 体 产 
生 强 致癌 作用 。 一 时 间 苏 丹 红 的 恐慌 迅速 蔓延 ， 波 及 许多 起 级 商场 货架 上 的 辣椒 桨 ， 甚 至 导致 多 家 肯 德 
基 一 度 被 封 门 修整 。 工 商 部 门 和 质 检 部 门 立即 顺 茧 抄 瓜 Y 查 到 了 肯德基 连锁 店 的 辣椒 着 供应 商 ， 发 现 该 
厂商 也 是 一 家 获得 ISO 9000 认证 的 企业 ， 整 小 生产 过 程 的 质量 保证 体系 毫 无 破绽 。 这 也 说 明 肯德基 炸 鸡 
店 的 供应 链 质 量 保证 体系 还 是 颇 为 到 位 的 s 斯 有 供应 商 必须 是 获得 JSO 9000 认证 的 企业 。 于 是 政府 部 门 
工作 人 员 又 沿 着 该 供应 商 的 原料 供应 商 悉 续 查 下 去 ， 最 后 查 到 第 全 并 供应 商 的 时 候 ， 终 于 在 广东 增城 县 
某 乡 的 一 个 乡村 企业 中 发 现 了 苏 嵌 红 的 真正 源头 。 那 家 企业 从 二 家 化 工厂 购买 了 苏丹 红 ， 作 为 辣椒 油 染 
色 的 秘密 配方 。 该 企业 的 客户 注 市 全 国 ， 有 数 十 家 生产 辣椒 间 的 企业 购买 过 这 种 原料 。 

一 个 “六 杆子 ”和 未 拭 到 的 重 孙子 非 原料 供 应 商 * ,竟然 让 一 个 载 誉 全 球 的 连锁 企业 蒙受 了 巨大 损失 。 
这 正 应 了 社会 学 著名 的 蝴蝶 效应 理论 : 一 只 南美 洲 亚 马 撑 河流 域 热 带 雨 林 中 的 蝴蝶 ,偶尔 扁 动 几 下 起 膀 
可 能 在 两 周 后 在 美国 德 克 萨 斯 引起 一 场 龙卷风 。 由 此 案 可 以 看 出 ， 建 立 一 个 完善 的 质量 保证 体系 是 一 项 
多 么 艰巨 的 任务 ， 百 密 一 芍 ， 就 足以 酿 成 弥 天 大 祸 。 


为 了 确保 制订 的 质量 计划 得 以 顺利 执行 ， 确 保 最 终 可 以 交付 高 质量 的 产品 和 服务 ， 在 
项 目 质量 管理 中 ， 提 供 相 应 的 质量 保证 非常 重要 。 


1. 项 目 质量 保证 的 概念 


项 目 质量 保证 是 为 了 提供 足够 的 信任 表明 项 目 能 够 满足 质量 要 求 ， 而 经 常 性 地 对 整个 
项 目 质量 计划 执行 情况 所 进行 的 评估 、 核 查 和 改进 等 工作 。 为 了 保证 项 目 各 阶段 的 输出 结 
果 满 足 质 量 标准 的 要 求 ， 也 为 了 使 客户 能 满意 地 接受 项 目的 最 终 交付 结果 ,项 目 组 应 在 项 
目 实施 之 前 就 制定 一 份 全 面 的 质量 保证 体系 ， 以 指导 项 目的 质量 管理 活动 。 

质量 保证 是 项 目 对 客户 质量 方面 的 担保 ， 它 相当 于 疾病 预防 ， 预 防 的 目的 是 为 了 防止 
缺陷 的 发 生 ， 确 保 一 次 性 成 功 。 项 目 质量 保证 包括 项 目 内 部 质量 保证 和 外 部 质量 保证 ， 内 
部 质量 保证 是 向 项 目 团队 提供 的 质量 保证 ; 外 部 质量 保证 是 向 客户 和 其 他 项 目 利益 相关 者 
提供 的 质量 保证 。 表 6 - 5 为 项 目 质量 保证 的 主要 工作 。 
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表 6-5 项 目 质量 保证 的 主要 工作 
依据 方 法 结 果 
质量 管理 计划 。 质 量 计划 方法 。 项 目 变 更 的 全 面 优化 
。 质 量 衡量 标准 。 质 量 审计 方法 。 质量 改进 措施 
。 质 量 工作 说 明 。 质 量 活动 分 解 。 各 种 文件 和 信息 的 更 新 











2. 项 目 质量 保证 的 依据 


1) 项 目 质 量 管理 计划 

项 目 质量 管理 计划 是 项 目 质 量 计划 工作 的 结果 ,是 有 关 项 目 质 量 保 证 工作 的 目标 、 任 
务 和 要 求 的 说 明文 件 。 因 此 ,项 目 质量 管理 计划 是 项 目 保证 工作 最 根本 的 依据 。 

2) 项 目 质 量 衡 量 标准 

项 目 质量 衡量 标准 提供 了 一 套 可 操作 的 指标 ， 是 进行 质量 评估 和 核查 的 基础 ， 也 是 项 
目 质量 保证 的 重要 依据 。 

3) 项 目 质量 工作 说 明 

时 工作 说 明 是 对 于 项 目 质量 管理 具体 工作 的 描述 ， 以 及 对 于 项 目 质量 保证 与 控 

制 方法 的 说 明 ， 这 同样 是 项 目 质量 保证 工作 的 具体 依据 。 























6.3.2 ] 柄 语 革 
项 目 质量 保证 的 常用 方法 有 质量 计划 、 质 量 审计 和 质量 活动 分 解 3 种 。 
1. 质量 计划 
由 于 项 目 质 基 保 证 工作 主要 是 一 种 运用 事前 控制 的 思想 开展 的 项 目 质量 管理 工作 ， 





此 ， 这 一 工作 中 的 最 主要 工具 和 方法 是 项 目 质量 计划 管理 的 方法 。 因 为 在 一 es 
管理 中 ， 人 们 只 有 预先 认识 到 项 目 质量 管理 方面 的 问题 并 制定 出 相应 的 应 对 措施 和 计划 安 
排 ， 才 能 够 避免 出 现 项 目 质量 问题 ， 才 能 够 规避 由 于 项 目 质量 问题 而 给 业主 和 项 目 实施 组 
织 等 各 方面 带 来 的 损失 。 

2. 质量 审计 

质量 审计 是 按照 审计 程序 对 特定 的 质量 活动 进行 的 结构 化 的 审查 。 通 过 质量 审计 , 五 
以 获得 质量 管理 过 程 中 的 经 验 教 训 ， 从 而 提高 项 目的 实施 水 平 。 质 量 审计 可 以 是 定期 的 ， 
也 可 以 是 随时 的 ， 可 由 公司 内 部 的 审计 员 或 特定 领域 有 专门 知识 的 第 三 方 执行 。 

项 目 质量 审计 的 方法 主要 用 于 : 对 项 目 所 用 材料 、 半 成 品 和 配件 的 质量 查验 ; 对 项 目 
各 项 工作 质量 的 核查 ; 对 项 目 产 出 物 的 质量 查验 ; 对 项 目 质量 控制 方法 和 工作 的 核查 和 奶 
于 项 目 各 种 管理 与 技术 文件 的 核查 等 方面 。 

3. 质量 活动 分 解 

质量 活动 分 解 是 对 质量 有 关 的 活动 逐 层 分 解 ， 直 到 最 基本 的 和 比较 容易 控制 的 质量 活 
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动 ， 从 而 对 项 目 质量 实施 有 效 的 管理 和 控制 。 分 解 有 多 种 形式 ,矩阵 式 是 常用 的 形式 。 例 
如 ， 以 设计 、 制 造 、 采 购 、 施 工 等 为 列 , 管理 活动 为 行 , 行 与 列 的 相交 点 为 各 种 质量 管理 
活动 。 

6.3.3 本 如 织 


开展 质量 保证 工作 得 到 的 最 主要 的 结果 是 实际 质量 获得 了 提高 和 改善 ， 这 涉及 项 目 工 
作 效 率 的 提高 、 项 目 相关 利益 主体 整体 利益 的 扩大 、 项 目 产 出 物 的 质量 等 级 的 提高 、 各 种 
不 必要 项 目 变更 的 避免 等 。 但 是 ， 由 于 项 目 质量 保证 工作 主要 是 做 事前 预防 性 的 质量 管理 
工作 ， 因 此 ， 对 项 目 质量 保证 工作 结果 的 度量 比较 困难 。 因 为 没有 人 会 将 事先 已 经 避免 的 
项 目 质量 问题 造成 的 损失 作为 项 目 质量 保证 的 业绩 纪录 。 但 实际 上 ， 项 目 质量 保证 所 避免 
的 各 种 损失 都 应 该 作为 项 目 质量 保证 工作 的 成 果 。 除 此 之 外 ,项 目 质量 保证 工作 还 可 以 带 
来 以 下 附加 成 果 。 


1. 项 目 变 更 的 全 面 优 化 

在 项 目 实施 过 程 中 项 目 相关 利益 主体 会 提出 种 种 项 目 变更 的 请 求 ， 通 过 项 目 质量 保证 
工作 ， 人 们 可 以 对 项 目 变更 的 请 求 和 变更 方案 进行 全 面 的 优化 ， 由 此 使 得 项 目 质量 和 价值 
得 到 提高 ， 使 整个 项 目的 利益 和 每 个 相关 利益 主体 的 利益 都 得 到 扩大 。 

2. 质量 改进 措施 

质量 保证 实施 可 以 视 为 一 个 持续 改进 的 过 程 ， 发 现 质量 问题 需要 提出 改进 措施 。 即 使 
没有 发 现 质量 问题 设计 和 实施 过 程 也 需要 不 断 优化 、 螺 旋 改 进 。 

3. 各 种 文件 和 信息 的 更 新 

通过 项 目 质量 保证 工作 ， 人 们 可 以 发 现 原 有 的 项 目 质量 标准 和 其 他 管理 计划 有 一 些 不 
足 或 问题 ， 人 们 可 以 根据 新 的 信息 对 这 些 文件 和 资料 进行 修正 和 更 新 。 这 可 以 为 项 目的 未 
来 阶段 和 未 来 要 开展 的 项 目 提供 相应 的 项 目 质量 保证 工作 的 经 验 与 具体 的 工作 指导 。 





















































6.4 项 目 质量 控制 


会 全 两 读 材 料 


NBS 工程 项 目的 质量 控制 


吉 赛 因 是 NBS 工程 项 目的 项 目 经 理 ， 目 前 项 目 已 经 进展 了 预计 时 间 的 1/3， 一 切 都 还 顺利 。 为 了 避 
免 在 今后 的 项 目 过 程 中 发 生 突 发 事件 而 影响 项 目 预 算 或 进度 ， 也 为 了 保证 项 目 质量 ， 吉 赛 因素 领 他 的 团 
队 召 开 了 一 次 质量 控制 分 析 会 议 ， 针 对 前 期 制定 的 项 目 质量 规划 进行 追踪 、 比 较 和 分 析 ， 总 结 了 如 下 12 
个 方面 的 内 容 。 


Mh 
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1) 人 的 行为 

某 些 工序 应 控制 人 的 行为 ， 避 兔 因 人 的 失误 造成 质量 问题 ， 如 高 空 作 业 、 水 下 作业 等 ， 都 应 从 人 的 
生理 缺陷 、 心 理 活动 、 技 术 能 力 等 方面 对 操作 者 进行 考核 、 控 制 。 

2) 物 的 状态 

某 些 工 序 则 应 以 物 的 状态 作为 控制 的 重点 ， 如 加 工 精度 与 机 具有 关 ， 计 量 的 准确 性 与 计量 设备 、 仪 
表 有 关 ， 危 险 源 与 失 稳 、 腐 蚀 、 振 动 等 因素 有 关 。 因 此 ， 根 据 不 同 工 序 的 特点 ， 有 的 应 以 控制 机 具 设备 
为 重点 ， 有 的 应 以 防止 失 稳 、 倾 柳 和 腐蚀 等 危险 源 为 重点 ， 有 的 则 应 以 作业 场所 为 控制 重点 。 

3) 材料 的 质量 和 性 能 

材料 的 质量 和 性 能 是 直接 影响 工程 质量 的 主要 因素 。 某 些 工序 应 将 材料 的 质量 和 性 能 作为 控制 的 重 
点 ， 如 预 应 力 钢筋 加 工 ， 就 要 求 钢筋 匀 质 、 弹 性 模 量 一 致 ， 含 硫 量 和 含 磷 量 不 能 过 大 ， 以 免 产 生 热 胞 和 
冷 脆 。 

4) 关键 的 操作 

某 些 操作 直接 影响 工程 质量 ， 应 作为 控制 的 重点 ， “mst 在 操作 中 如 不 进行 严格 控制 ， 
就 不 可 能 可 靠 地 建立 预 应 力 值 。 

5) 施工 顺序 

某 些 工序 或 操作 ， 必 须 严 格 控制 相互 之 间 加 的 后 版 和 就 会 影响 工程 质量 ， 如 冷 拉 钢 筋 ， 就 
应 先 对 焊 后 冷 拉 ， 和 否则， 就 会 失去 冷 强 。 

6) 技术 间隙 

有 些 工序 之 间 的 技术 间隙 时 间 性 很 强 ， vi 例如 ， 分 层 浇 注 混凝土 ， 必须 
待 下 层 混凝土 未 初 北 时 将 上 层 混凝土 涛 车 mg, 应 有 一 > 稳定 、 干 燥 





后 才能 抹 灰 ， 抹 灰 层 干燥 后 才能 哮 区 \ 了 4 广 

7) 技术 参数 4 为 XL 

闪 此 技术 参数 与 质量 窗 六 相关 ， 必须 严格 控制 ， FN 外 加 剂 扒 量 等 技术 参数 直接 影 
响 混凝土 质量 ， Www ~ 

8) 常见 Sea 


Pp ?如 活水 、 沂 水 、 起 这 、 起 到、 有 裂缝 等 ， 都 与 工序 操作 有 关 ， 均 应 事先 研究 对 策 ， 
提出 预防 措施 。 

9) 新 工艺 、 新 技术 、 新 材料 的 应 用 

当 新 工艺 、 新 技术 、 新 材料 已 通过 鉴定 、 试 验 ， 但 操作 人 员 缺 乏 经 验 时 ， 应 将 其 工序 操作 作为 重点 
严 加 控制 。 

10) 质量 不 稳定 、 质 量 问 题 较 多 的 工序 

通过 对 质量 数据 的 统计 分 析 ， 质 量 波动 、 不 合格 品 率 较 高 的 工序 ， 应 被 设置 为 质量 控制 点 。 

11) 特殊 土地 基 和 特种 结构 

对 于 远 陷 性 黄土 、 膨 胀 土 等 特殊 土地 基 的 处 理 ， 以 及 大 跨度 结构 、 高 个 结构 等 技术 难度 较 大 的 施工 
环节 和 重要 部 位 ， 应 加 以 特别 控制 。 

12) 施工 工法 

施工 工法 中 对 质量 产生 重大 影响 的 问题 ， 如 液压 滑 模 施工 中 支承 杆 失 稳 问题 、 混 凝 土 被 拉 裂 和 雪 塌 
间 题 、 建 筑 物 倾斜 和 扭转 问题 、 大 模板 施工 中 模板 的 稳定 和 组 装 问题 等 ， 均 为 控制 的 重点 。 

通过 这 些 质量 控制 点 的 设置 ， 吉 赛 因 的 项 目 团队 更 加 明确 了 在 今后 的 项 目 实施 过 程 中 为 保证 项 目 质 
量 而 应 关注 的 重点 和 努力 的 方向 。 

(资料 来 源 : 赵 涛 ， 潘 欣 懈 . 项 目 质量 管理 LM]. 北京 : 中 国 纺织 出 版 社 ，2005) 
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1. 项 目 质量 控制 的 概念 








量 标准 的 因素 ， 确 保 项 目 质量 得 以 持续 不 断 的 改进 。 





项 目 质量 控制 是 在 项 目 实施 过 程 中 ， 对 项 目 质量 的 实际 情况 进行 监督 ， 判 断 其 是 否 
合 相关 的 质量 标准 ， 并 分 析 产 生 质量 问题 的 原因 ， 制 定 出 相应 的 措施 来 消除 导致 不 符合 
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项 目 质量 控制 和 项 目 质量 保证 最 大 的 区 别 在 于 ， 项 目 质量 保证 是 一 种 从 项 目 质量 管理 


的 组 织 、 程 序 、 方 法 和 资源 等 方面 为 项 目 质量 保驾 护航 的 工作 ， 而 项 目 质量 控制 是 直接 对 
项 目 质量 进行 把 关 的 工作 。 项 目 质量 保证 是 一 种 预防 性 、 提 高 性 和 保障 性 的 质量 管理 活 


动 ， 而 项 目 质量 控制 是 一 种 过 程 性 、 纠 偏 性 和 相关 性 的 质量 管理 活动 。 





虽然 项 目 质量 控制 也 可 分 为 项 目 质量 的 事前 控制 、 事 中 控制 和 事后 控制 ， 但 是 项 目 质 





量 控制 中 的 事前 控制 主要 是 对 影响 项 目 质量 因素 的 控制 "而 不 是 从 质量 保证 角度 开展 的 对 
项 目 各 方面 要 素 的 保障 活动 。 当 然 ， 项 目 质量 保证 和 项 目 质量 控制 的 目标 是 一 致 的 ， 都 是 





确保 项 目 质量 能 够 达到 项 目 组 织 和 客户 的 需要 ,在 项 目 所 开展 的 工作 和 活动 





h， 两 者 是 有 


交叉 和 重合 的 ， 只 是 方法 和 工作 方式 不 同 而 已 。 项 目 质量 控制 的 主要 工作 见 表 6- 6。 


表 6-6 -项目 质量 控制 的 主要 工作 








依据 方 法 结 果 
。 质 其 管理 计划 检查 表 法 项 目 质 基 改 进 
。 质量 工作 说 明 数据 分 层 法 验收 决定 
。 质量 控制 标准 。 和 散布 图 法 质量 检查 表 的 完善 





。 质量 实际 结果 。 统 计 抽样 法 项 目 调整 
帕 累 托 图 法 返工 
控制 图 法 
直方 图 法 





(人 人 和 四 # 栅 上 管理 






项 目 质量 控制 相当 于 疾病 治疗 ， 其 目 
的 是 采取 一 定 的 措施 消除 那些 偏离 质量 要 
求 的 偏差 。 它 是 为 了 弥补 项 目 质量 保证 所 
留 下 来 的 缺 懂 ， 追 求 的 是 质量 零 献 陷 











2. 项 目 质量 控制 的 依据 
1) 项 目 质量 管理 计划 


项 目 质量 管理 计划 是 在 项 目 质量 计划 编制 过 程 中 所 生成 的 项 目 质量 计划 文件 ， 它 给 出 
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了 整个 项 目 质量 管理 工作 的 计划 和 安排 ， 包 括 项 目 质量 控制 工作 的 计划 和 安排 。 因此， 项 
目 质量 管理 计划 是 开展 项 目 质量 控制 工作 的 最 主要 依据 。 

2) 项 目 质量 工作 说 明 

项 目 质量 工作 说 明 是 在 项 目 质量 计划 编制 中 所 生成 的 有 关 项 目 质量 管理 工作 的 细节 文 
件 ， 它 规定 了 在 整个 项 目 质量 管理 工作 中 所 要 开展 的 各 项 工作 与 活动 的 要 求 和 规定 。 项 目 
质量 控制 工作 的 要 求 和 规定 都 包含 在 这 一 文件 中 。 因 此 ,项 目 质 量 工作 说 明 同 样 是 开展 项 
目 质量 控制 工作 的 依据 之 一 。 

3) 项 目 质量 控制 标准 

项 目 质 量 控制 标准 是 根据 项 目 质量 计划 和 工作 说 明 ， 通 过 分 析 和 设计 而 生成 的 质量 控 
制 的 具体 标准 。 项 目 质 量 控制 标准 与 质量 目标 和 计划 指标 是 不 同 的 ， 项 目 质量 目标 和 计划 
指标 给 出 的 是 项 目 质量 的 最 终 要 求 和 项 目 质量 结果 的 可 容忍 范围 ， 而 项 目 质量 控制 标准 是 
根据 这 些 最 终 要 求 所 制定 的 控制 范围 要 求 和 控制 参数 。 

4) 项 目 质 量 的 实际 结果 

项 目 质 量 的 实际 结果 包括 项 目 实施 的 中 间 结 果 和 项 目 实施 的 产 出 物 结果 两 个 方面 。 项 
目 质量 控制 的 实际 结果 信息 是 通过 项 目 质量 工作 绩效 的 度量 获得 的 ， 它 也 是 项 目 质量 控制 

一 步 工作 的 重要 依据 。 


6. 4. 2 ”] 柄 轩 法 



























































1. 检查 表 法 


检查 表 法 又 称 调查 表 、 统计 分 析 表 等 。 检 查 表 法 是 质量 控制 中 最 简单 也 是 使 用 得 最 多 
的 方法 。 它 是 利用 统计 表 对 数据 进行 记录 、 整 理 和 初步 分 析 原 因 的 一 种 工具 ， 其 格式 多 种 
多 样 ， 表 6- 7 是 其 中 的 格式 之 一 






































表 6-7 统计 分 析 表 
影响 因素 频数 排序 影响 因素 频数 排序 
A 3 7 E | 12 2 
B 6 5 F | 7 1 
I 10 1 G | 4 6 
D 16 1 合计 | 58 
2. 数据 分 层 法 
数据 分 层 法 就 是 把 性 质 相同 的 、 在 同一 条 件 下 收集 的 数据 归纳 在 一 起 ， 以 便 进 行 比较 
分 析 。 因 为 在 实际 工作 中 ， 影 响 质量 变动 的 因素 很 多 ， 如果 不 把 这 些 因素 区 别 开 来 ， 就 难 











以 得 出 变化 的 规律 。 数 据 分 层 法 可 根据 实际 情况 按 多 种 方式 进行 。 例 如 ， 按 不 同时 间 、 不 
同班 次 进行 分 层 ; 按 使 用 设备 的 种 类 进行 分 层 ; 按 原材料 的 进 料 时 间 、 原 材料 成 分 进行 分 
层 ; 按 检查 手段 、 使 用 条 件 进 行 分 层 ; 按 不 同 的 质量 缺陷 因素 进行 分 层 等 。 数 据 分 层 法 经 
常 与 上 述 的 统计 分 析 表 结合 使 用 ， 先 分 层 ， 然 后 进行 统计 分 析 。 
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某 工程 建设 项 目的 一 批 钢筋 焊接 ， 采 用 A、B 两 种 焊条 和 甲 、 乙 、 丙 3 个 焊工 操作 。 现 检查 了 60 个 
焊接 点 ， 其 中 ， 合 格 的 为 35 个 ， 不 合格 的 为 25 个 ， 不 合格 率 为 41. 66%% ， 存 在 严重 质量 问题 。 现 用 数据 


分 层 法 分 析 质 量 问题 原因 。 


按 操作 者 和 焊条 来 源 (焊条 生产 厂家 ) 分 类 进行 分 析 ， 其 结果 详 见 表 6- 8 和 表 6-9。 
表 6-8 按 操作 者 分 类 












































操作 者 合格 数 不 合格 数 不 合格 率 /% 
甲 14 8 36. 36 
乙 9 5 35.71 
丙 12 12 50. 00 
合计 35 25 
表 6-9 按 焊 条 来 源 分 类 
焊条 来 源 合格 数 不 合格 数 不 合格 率 /% 
A 厂 15 11 42. 31 
B 厂 20 14 41. 18 
合计 37 25 


由 表 6- 8 和 表 6- 9 分 凑 分 析 可 见 ， 操 作者 乙 的 质量 较 怒 ， 采取 BB 厂 的 焊条 质量 较 好 。 现 在 进一步 
采用 综合 分 层 进行 分 析 *AS 详 见 表 6- 10。 


表 6- 10 综合 分 层 分 析 焊接 质量 

















操作 者 | 焊接 质量 A 厂 “| 不 合格 率 /%|  B 厂 ”| 不 合格 率 /%| ”合计 “| 不 合格 率 /% 
甲 合格 39 16.67 . 60. 00 a 36. 36 
不 合格 2 l 6 | 8 I 
合格 2 9 
乙 未 合 格 i 33.33 36. 36 8 35.71 
再 合格 72.73 . 30.77 Ee 50. 00 
趟 合格 . .73 ， 50. 
合计 合格 15 20 35 
Sk 不 合格 11 14 25 
合 
De 42.31 41.18 
率 /% 


























通过 表 6- 10 的 综合 分 层 分 析 焊接 质量 可 以 发 现 ， 在 使 用 A 厂 供应 焊条 时 ，3 人 操作 的 结果 比较 显 


a 


EW/ 


示 ， 甲 的 操作 效果 最 好 ， 不 合格 率 最 小 ,为 16. 67%; 在 使 用 B 厂 供应 的 焊条 时 ，3 人 操作 的 结果 比较 显 
， 丙 的 操作 效果 最 好 ， 不 合格 率 最 小 ,为 30. 77%。 
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通过 上 述 分 析 可 见 ， 在 人 员 和 焊条 不 变 的 情况 下 ， 为 了 提高 钢筋 焊接 质量 ， 应 采用 A 厂 供应 的 焊 
条 ， 由 工人 甲 进 行 焊接 操作 。 
(资料 来 源 : 宋 伟 . 项 目 管理 学 CMJ. 北京 ， 人民 邮电 出 版 社 ，2009) 


3. 散布 图 法 








散布 图 又 称 相关 图 ， 是 将 两 个 可 能 相关 的 变量 数据 ， 用 点 画 在 坐标 图 上 ， 通 过 对 其 观 
察 分 析 ， 来 判断 两 个 变量 之 间 的 相关 关系 ， 如 图 6- 11 所 示 。 这 种 问题 在 实际 工作 中 也 是 
常见 的 ， 如 热处理 时 湾 火 温度 与 工件 硬度 之 间 的 关系 、 某 种 因素 在 材料 中 的 含量 与 材料 强 
度 的 关系 等 。 这 种 关系 虽然 存在 ， 但 又 难以 用 精确 的 公式 或 函数 关系 表示 ， 在 这 种 情况 下 
用 散布 图 来 分 析 就 是 很 方便 的 。 






































图 6-11 散布 图 
4. 统计 抽样 法 


统计 抽样 通过 选择 一 定数 量 的 样本 进行 检验 ， 从 而 了 解 整体 的 情况 ， 以 便 对 项 目的 质 
量 进行 控制 。 例 如 从 一 份 包括 500 张 设计 图 纸 的 清单 中 随机 抽取 50 张 ， 来 推断 500 张 
图 纸 的 质量 ， 从 而 进行 质量 控制 。 统 计 抽 样 包括 简单 随机 抽样 、 系 统 抽样 、 分 层 抽样 和 整 
体 抽样 等 。 统 计 结果 的 准确 度 在 很 大 程度 上 取决 于 样本 的 大 小 。 当 然 ， 对 产品 总 体 进行 检 
验 统计 是 最 准确 的 ， 但 这 无 疑 会 大 大 增加 质量 的 预防 成 本 。 
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图 中 给 出 了 抽样 的 公式 ， 抽 检 样 品 量 与 产品 总 体 数 量 没有 关系 ， 而 与 可 信 度 的 相关 性 最 大 。 在 1000 
个 母体 中 ， 如 果 期 望 可 信 度 取 90% ， 样 本 抽检 68 个 ; 如 果 期 望 可 信 度 降低 到 80%， 样 品 只 需 取 11 个 就 
可 以 了 ; 如 果 把 期 望 可 信 度 提高 到 95% ， 样 品 则 需要 抽取 385 个 。 


可 信 度 参数 ] 
1- 期 并 可 信 度 


抽取 样本 量 = 25%x | 
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5. 帕 累 托 图 法 


帕 累 托 图 (Pareto Charts) 又 称 排 列 图 法 ， 它 是 用 于 分 析 和 寻找 影响 质量 的 主要 因素 的 
一 种 工具 。 


Ee#neg 


帕 累 托 图 是 由 意大利 经 济 学 家 维 弗 雷 多 。 帕 累 托 (Vilfredo Pareto) 提 出 的 ， 他 认为 社会 经 济 生活 的 很 
多 场合 合 都 是 “关键 的 少数 和 次 要 的 多 数 ” 同 时 存在 的 。 例 如 ，80% 的 营业 额 是 由 20% 的 顾客 带 来 的 ， 
80% 的 破坏 是 由 20% 的 原因 造成 的 。J. M. 朱 兰 把 这 一 原理 应 用 到 质量 管理 中 ， 得 到 了 质量 管理 中 的 二 
八 定律 ， 即 80% 的 质量 问题 源 于 20% 的 原因 。 
20% 原 因 一 = 80% 问 题 





帕 累 托 图 的 形式 如 图 6- 12 所 示 ， 图 中 有 两 个 纵 坐 标 、 一 个 横 坐 标 、 若 干 个 矩形 和 一 
条 曲线 构成 。 一 般 左 侧 纵 坐标 表示 频数 :也 就 是 各 种 影响 质量 因素 发 生 或 出 现 的 次 数 ;， 右 
侧 的 纵 坐 标 表示 频率 ， 也 就 是 各 种 影响 质量 的 因素 在 整个 诸 因素 中 的 百分比 ， 图 中 的 折线 
表示 累计 频率 ; 横 坐 标 表示 影响 质量 的 各 种 因素 ， 按 其 影响 程度 的 大 小 从 左 向 右 依次 排 
列 ， 每 个 影响 因素 都 用 一 个 矩形 表示 ， 和 矩形 高 度 表示 影响 质量 因素 的 大 小 。 帕 累 托 图 有 两 
个 作用 : 一 是 按 重要 顺序 显示 每 个 质量 改进 措施 对 这 个 质量 问题 的 作用 ; 二 是 识别 质量 改 
进 的 机 会 。 





频数 累计 频率 /% 
150 100 
80 
100 
60 
50 40 
20 


有 
影响 质量 的 各 种 因素 


图 6- 12 帕 累 托 图 
在 帕 累 托 图 中 ,通常 按 昧 计 百分数 把 影响 因素 分 为 3 类 : 0% 一 80% 为 A 类 ,在 累计 
百分数 80% 以 内 的 各 因素 ， 显 然 是 主要 因素 ; 累计 百分数 在 80% 一 90% 的 为 B 类 ， 是 次 
因素 ; 累计 百分数 在 90% 一 100% 的 为 C 类， 是 一 般 因 素 。 因 此 ， 人 们 可 以 利用 帕 累 托 
图 确定 对 质量 改进 最 为 重要 的 因素 。 一 旦 问题 解决 后 ， 就 会 把 原来 第 二 重要 的 问题 提 到 第 
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一 位 。 实 际 中 ， 每 解决 一 个 问题 就 应 
基本 得 到 解决 ， 然 后 再 根据 这 些 信息 ， 制 作 一 张 新 的 帕 累 托 图 。 
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新 收集 数据 ， 并 确认 原来 最 重要 的 问题 已 经 消除 或 


某 办 公 楼 施工 过 程 中 ， 由 于 发 现房 间 地 坪 质 量 不 合格 ， 因 此 ， 对 该 质量 问题 进行 了 调查 ， 发 现 有 80 
间 房 间 起 砂 ， 调 查 结果 统计 见 表 6- 11。 


表 6- 11 地 坪 起 砂 原因 调查 结果 表 















































地 坪 起 砂 的 原因 出 现房 间 数 

砂 含 泥 量 过 大 16 
砂粒 径 过 细 45 
后 期 养护 不 良 5 
砂浆 配合 比 不 当 7 
水 泥 标 号 太 低 2 
砂浆 终 凝 前 压 光 不 足 2 
其 他 3 

下 面 用 帕 累 托 图 分 析 房 间 地 坪 起 砂 的 宇 次 原因 。 

第 一 步 : 绘制 地 坪 起 砂 原因 的 排列 表 ? 见 表 6- 12。 

表 6- 12 地 坪 起 砂 原因 排列 表 
地 坪 起 砂 的 原因 频数 累计 频数 累计 频率 

IT 砂粒 径 过 细 45 45 56.2% 
开 砂 含 泥 量 过 大 16 61 76.2% 
了 砂浆 配合 比 不 当 7 68 85% 
T 后 期 养护 不 良 [3 73 91.3% 
V 水 泥 标 号 太 低 2 75 93.8% 
WI 砂浆 终 凝 前 压 光 不 足 名 77 96.2% 
如 其 他 3 80 100% 

















第 二 步 : 绘制 帕 累 托 图 ， 如 图 6- 13 所 示 。 


第 三 步 : 结果 分 析 。 


人 A 类 主要 因素 : 砂粒 径 过 细 、 砂 含 泥 量 过 大 。 
B 类 次 要 因素 : 砂浆 配合 比 不 当 。 
C 类 一 般 因 素 : 后 期 养护 不 良 、 水 泥 标号 太 低 、 砂 浆 终 凝 前 压 光 不 足 、 其 他 。 
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图 6- 13 地 坪 起 砂 原因 帕 累 托 图 
6. 控制 图 法 


控制 图 法 是 一 种 动态 的 质量 分 析 与 控制 方法 .又 称 管理 图 法 ， 是 通过 描述 各 样本 的 
质量 特征 所 在 的 区 域 来 进行 质量 控制 的 方法 ,其 用 途 是 发 现 由 于 异常 引起 的 质量 偏差 和 
波动 ， 并 鉴别 出 由 系统 因素 引起 的 非 随 机 性 偏差 。 控 制图 不 仅 可 以 判别 质量 稳定 性 ， 评 
定 工艺 过 程 中 的 质量 状态 ,发现 和 消除 工艺 过 程 中 的 失控 现象 ， 还 可 以 为 质量 评比 提供 
依据 。 

控制 图 的 基本 形式 如 图 6- 14 所 示 。 控 制图 的 纵 坐 标 表 示 质 量 特性 值 ， 而 横 坐 标 为 取样 
时 间或 子 样 号 ,控制 图 上 一 般 有 3 条 线 ， 上 面 一 条 虚线 叫 上 控制 界限 (Upper Control Limit， 
UCL)， 下 面 一 条 虚线 叫 下 控制 界限 (Lower Control Limit，LCL)， 中 间 一 条 实 线 叫 中 心 
线 (Central Line，CL)。 控 制图 中 的 上 、 下 控制 界限 ， 一 般 是 用 3 售 标准 偏差 法 35 确定 ， 
把 中 心 线 确定 在 被 控制 对 象 (如 平均 值 、 极 差 、 中 位 数 等 ) 的 平均 值 上 ， 再 以 中 心 线 为 基础 
向 上 或 向 下 量 3 倍 标准 偏差 ， 就 确定 了 上 、 下 控制 界限 。 

质量 特性 值 



























RN 上 控制 界限 《UCL) 





中 心 线 (CL) 


下 控制 界限 (LCL) 


取样 时 间或 子 样 号 


图 6- 14 控制 图 的 基本 形式 
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在 项 目 进行 中 ， 按 规定 的 时 间 抽 取 子 样 ， 测 量 质量 的 特性 值 ， 将 测 得 的 数据 用 点 一 一 
描 在 控制 图 上 ， 并 将 点 连接 起 来 就 得 到 了 控制 图 。 当 控制 状态 处 于 正常 状态 时 ， 图 上 的 点 
在 控制 界限 范围 内 和 在 中 心 线 两 侧 附近 活动 。 反 之 ， 则 意味 着 项 目 出 现 了 异常 。 一 旦 发 现 
生产 过 程 处 于 不 稳定 状态 ， 需 要 及 时 查 明 原因 ， 采 取 调 整 措施 ， 确 保 项 目 达到 稳定 状态 。 

根据 实践 ， 异 常情 况 主 要 为 以 下 几 点 : @ 连 续 7 点 或 更 多 点 在 中 心 线 同一 侧 ; @ 连 续 
7 点 或 更 多 点 有 上 升 或 下 降 趋 势 ，@@ 连 续 11 点 中 至 少 有 10 点 在 中 心 线 同一 侧 ; @ 连 续 14 
点 中 至 少 有 12 点 在 中 心 线 同一 侧 ; @ 连 续 17 点 中 至 少 有 14 点 在 中 心 线 同一 侧 ; @ 连 续 
20 点 中 至 少 有 16 点 在 中 心 线 同一 侧 ; 连续 3 点 中 至 少 有 2 点 或 连续 7 点 中 至 少 有 3 点 
落 在 2 倍 与 3 倍 标准 偏差 控制 界限 之 间 ;，@ 点 呈 周 期 性 变化 。 如 果 出 现 上 述 情况 ， 应 引起 
注意 ， 查 明 原因 。 


7. 直方 图 法 


直方 图 又 称 柱状 图 ， 是 通过 对 抽查 质量 数据 的 加 工整 理 ; 找 出 其 分 布 规律 ， 判 断 整 个 
项 目 过 程 正常 与 否 的 一 种 方法 。 例 如 ， 某 公司 前 台 接线 员 每 半 小 时 记录 一 次 打 进 电话 的 数 
量 ， 最 后 绘制 出 一 天 来 所 接 电话 数量 的 柱状 图 ,就 可 以 清楚 地 显示 在 不 同 的 时 间 段 打 进 电 
话 数量 的 分 布 规律 ， 从 而 为 改善 高 峰 期 间接 线 质 量 提供 了 依据 。 

直方 图 法 的 具体 步骤 是 ， 将 测 得 的 质量 数据 进行 分 组 ， 每 组 所 包含 的 数据 即 为 频数 ， 
组 的 中 间 值 (中 心 值 ) 为 每 组 上 下 界限 值 的 平均 数 。 绘 制 直方 图 是 以 横 坐 标 为 组 的 组 距 ， 纵 
坐标 为 频数 ， 画 出 一 系列 直方 形 2 如 图 6 15 为 载波 通讯 芯片 1000 个 样品 的 质量 直方 图 。 
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图 6- 15 质量 直方 图 
直方 图 的 形状 表示 了 质量 特性 的 分 布 状 态 。 通 过 对 直方 图 的 观察 分 析 ， 可 以 判断 出 过 
程 的 质量 状况 。 如 果 直 方 图 呈正 态 分 布 ， 属 于 正常 型 ， 表 明 过 程 仅 受 偶然 因素 的 影响 ， 处 
于 稳定 状态 .质量 是 稳定 的 。 如 果 直 方 图 的 图 形 是 非 正 态 分 布 或 偏 态 分 布 ， 表 明 过 程 异 
常 ， 质量 不 稳定 ,或 者 由 于 作 图 不 当 所 致 。 图 6- 16 为 几 种 典型 的 直方 图 分 布 图 形 ， 以 及 


党 
产生 该 形状 的 主要 原因 。 
SEE 









































省 二 


对 称 分 布 ( 正 态 分 布 ) 偏 态 分 布 
生产 过 程 正常 ， 质 量 稳定 由 于 技术 、 习 惯 原因 所 产生 的 偏 态 分 布 ， 为 异常 生产 情况 


\ 几 分 布 


孤岛 分 布 陛 壁 分布 
短期 内 不 熟练 的 工人 替 班 造成 。 “由 别 除 不 合格 品 、 等 外 涡 或 由 两 种 不 同 的 分 布 
超 差 返修 后 造成 混在 一 起 检查 的 结果 


I, WW 
让 分 布 


平 峰 分 布 
分 组 的 组 数 不 当 、 组 距 不 是 测 旺 单位 的 .- 、\、\ 生产 过 程 由 缓慢 变化 的 因素 起 
申 数 倍 或 测试 时 所 用 的 方法 和 读数 有 问题 主导 作用 的 结果 
图 6- 16 各 类 直方 图 
常用 的 项 目 质 量 控制 的 方法 还 有 流程 图 法 和 因果 关系 图 等 ， 这 些 方法 在 项 目 质 量 计划 
章节 中 已 经 有 详细 介绍 ， 这 里 就 不 再 袭 述 。 


6.4 3 ”项 重 控 









1. 项 目 质量 改进 


项 目 质量 改进 是 项 目 质量 控制 最 主要 的 成 果 ， 即 通过 项 目 质量 控制 带 来 项 目 质量 的 提 
高 ， 采 取 措 施 来 提高 项 目的 效率 。 


2. 验收 决定 


通过 对 项 目 质量 进行 检验 ,决定 是 否 接受 项 目的 质量 。 如 果 项 目 质量 达到 了 规定 的 标 
准 ， 就 做 出 接受 的 决定 ; 如果 项 目 质量 没有 达到 标准 ， 则 做 出 拒绝 的 决定 ， 被 拒绝 的 项 目 
可 能 需要 返工 。 
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3. 质量 检查 表 的 完善 

项 目 质量 控制 是 以 质量 检查 表 为 依据 的 ， 而 完善 后 的 质量 检查 表 记 录 了 项 目 质量 控制 
的 有 关 信 息 ， 为 下 一 步 的 质量 控制 提供 了 基础 。 

4. 项 目 调整 

项 目 调整 是 项 目 质量 控制 的 一 种 阶段 性 和 整体 性 的 结果 。 它 是 根据 项 目 质量 控制 中 所 
出 现 的 问题 (一 般 是 比较 严重 的 ,或 事 关 全 局 性 的 项 目 质量 问题 ) 或 者 是 根据 项 目 各 方 提出 
的 项 目 质量 变动 要 求 对 整个 项 目的 过 程 或 活动 立即 采取 纠正 和 改变 。 在 某 些 情况 下 ， 项 目 
调整 是 不 可 避免 的 。 

5. 返工 

返工 是 指 在 项 目 质量 控制 中 发 现 某 项 工作 存在 着 质量 问题 并 且 工 作 结果 无 法 被 接受 
时 ， 通 过 采取 行动 将 有 缺陷 的 或 不 符合 要 求 的 项 目 工作 变 成 符合 要 求 或 符合 质量 要 求 的 一 
项 工作 ， 它 是 项 目 质量 控制 的 一 种 结果 。 返 工 的 原因 有 -3 个 : 一 是 质量 计划 考虑 不 周 ; 二 
是 质量 保障 不 力 ; 三 是 出 现 意外 原因 。 返 工 所 带 来 的 不 良 后 果 也 有 3 个 : 一 是 延误 项 目 进 
度 ; 二 是 增加 项 目 成 本 ; 三 是 影响 项 目 形象 。 


本 章 小 结 














现代 项 目 管 理 认为 项 目 质 量 是 满足 双方 一 致 同意 的 客户 需求 ， 它 包括 项 目 产品 的 
质量 和 项 目 管理 过 程 的 质量 。 项 目 质量 管理 包括 项 目 质量 计划 制 、 质 量 保证 、 质 量 控 
制 3 个 方面 的 内 容 合 本章 主 要 介绍 了 这 3 项 质量 管理 工作 的 依据 、 方 法 和 结果 ， 重 点 
探讨 了 这 3 个 部 分 运用 的 方法 。 





习 题 
一 、 单 项 选择 题 
1. 下列 方 法 中 ， 用 于 分 析 和 寻找 影响 项 目 质量 的 主要 因素 的 方法 是 (  )。 
A. 流程 图 法 B. 试验 设计 法 C. 控制 图 法 D. 帕 累 托 图 法 


























2. 当 检 查 质量 成 本 时 ， 培 训 成 本 属于 ( 。 )。 
A. 质量 保障 成 本 B. 质量 纠偏 成 本 C. 内 部 事故 成 本 D. 外 部 事故 成 本 

3. 下 列 方 法 中 ， 能 用 来 发 现 由 于 异常 引起 的 质量 偏差 和 波动 ， 并 鉴别 出 由 系统 因素 引起 的 非 随机 偏 

差 的 方法 是 (  )。 

A. 流程 图 法 B. 试验 设计 法 C. 控制 图 法 D. 帕 累 托 图 法 

二 、 多 项 选择 题 


1. 项 目 质量 计划 编制 的 方法 包括 (  )。 
A. 帕 累 托 图 法 B. 因果 分 析 图 法 C. 流程 图 法 






























































Sa 


D. 成 本 -效益 分 析 法 E. 控制 图 法 

,以 下 关于 流程 图 法 的 表述 正确 的 是 (  )。 

A. 流程 图 描述 项 目 各 要 素 之 间 的 相互 关系 

B. 流程 图 主要 用 于 质量 管理 运行 过 程 策 划 

C. 流程 图 在 质量 管理 中 的 应 用 主要 包括 系统 流程 图 和 控制 图 

D. 流程 图 法 是 通过 描述 各 样本 的 质量 特征 所 在 的 区 域 来 进行 质量 控制 
EE. 流程 图 有 助 于 找 出 解决 项 目 质量 问题 的 相关 方法 























1. 项 目 质量 既 具 有 产品 质量 的 特性 ， 又 具有 服务 质量 的 特性 。 
2. 项 目 范围 说 明 书 是 项 目 质量 计划 编制 的 必要 依据 。 
3. 内 部 事故 成 本 属于 质量 保障 成 本 。 
4 项 目 质量 计划 的 方法 都 可 用 于 项 目 质量 保证 。 入 
5. 系统 流程 几 上 要 用 玉 分 析 和 说 明 系 统 各 要 素 之 间 存 在 的 相互 关系 KA 
四 、 简 答题 K 
1. 项 目 质量 计划 的 依据 和 方法 有 哪些 ? AR 一 
2 项 目 夺 管 理 包工 作 ?各 项 工作 的 内 容 外 人 2 
3. 项 目 质量 控制 的 结果 有 哪些 ? 
五 、 论 述 是 


1. 项 目 质量 与 和 
2. 项 目 质量 保证 和 项 目 质 量 控制 是 否 有 区 别 ? 如 果 有 ， 两 者 之 间 的 主要 区 别 是 什么 ? 
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人 公司 得 到 国家 创新 计 划 资助， 关 定 开发 基于 NG 全国 范 国内 的 生态 信息 检索 系统 ， 项 目 由 张 工 负 
责 ， 时 间 1 年 。、 

项 目 开始 实 廊 甩 2 张 工 发 现 该 系统 内 容 多 ， 并 且 具 有 地 城 性 ， 以 A 公司 的 实力 无 法 单独 完成 。 因 
此 ， 张 工 把 该 系统 按照 地 区 分 成 若干 子 系统 ， 由 各 地 相关 科研 机 构 外 包 完成 。 外 包 时 间 10 个 月 ， 开 工 预 
付款 20%， 外 包 合同 签订 时 项 目 已 经 开展 1 个 月 。 在 外 包 合同 中 ， 系 统 功能 已 明确 说 明 ， 但 是 系统 界 
面 、 风 格 、 字 体 等 细节 没有 具体 说 明 。 

外 包子 合同 签订 以 后 ， 张 工 由 于 工作 繁忙 等 原因 没有 及 时 监督 外 包 完成 情况 ， 只 是 上 级 在 计划 中 期 
检查 汇报 时 从 外 包 单位 抽取 一 些 文档 、 代 码 和 执行 界面 。 

10 个 月 后 ， 外 包 任务 完成 提交 到 A 公司 时 。 张 工 发 现 子 系统 的 界面 、 风 格 、 字 体 等 内 容 不 统一 ， 
希望 这 些 外 包 单 位 按照 统一 风格 修改 子 系统 。 但 是 ， 外 包 单 位 认为 合同 中 没有 具体 说 明 这 些 内 容 ， 只 说 
明 应 该 实现 的 功能 ， 为 此 双方 产生 争执 ， 半 个 月 未 果 。 张 工 只 付 40% 的 外 包 费 用 ， 部 分 外 包 单 位 在 子 系 
统 中 加 入 时 间 锁 ， 但 没有 通知 张 工 ， 此 时 距离 项 目 交工 只 有 半 个 月 时 间 。 张 工 又 重新 组 织 人 员 进行 系统 
集成 ， 期 间 没有 发 现时 间 锁 问题 ， 最 后 草草 完工 。 

投入 使 用 后 时 间 锁 生效 ， 系 统 出 现 故 障 ， 张 工 被 上 级 领导 批评 ， 于 是 张 工 与 相关 外 包 单 位 交涉 。 最 
后 张 工交 付 40% 外 包 费 用 ,时间 锁 解除 ， 系 统 正常 运转 

问题 : 

1. 请 对 A 公司 、 张 工 、 外 包 单 位 在 这 个 项 目 开发 中 的 行为 进行 点 评 。 

2. 如 果 想 提高 软件 产品 的 质量 ， 从 项 目 质 量 管理 的 角度 ， 阅 述 张 工 应 该 采取 什么 措施 
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第 pe 项 目 成 本 管理 


学 习 目标 


知识 目标 技能 目标 





(1) 了 解 项 目 成 本 的 定义 及 其 构成 

(2) 了 解 项 目 成 本 管理 的 主要 工作 

(3) 了 解 项 目 成 本 估算 的 概念 、 过 程 、 内 容 及 其 依据 
(4) 了 解 项 目 成 本 预算 的 概念 
(5) 理解 项 目 成 本 预算 的 流程 、 
(6) 了 解 项 目 成 本 控制 的 概念 、 
(7) 了 解 项 目 挣 值 法 


内 容 及 其 编制 依据 
流程 和 依据 


01), 掌握 项 目 成 本 的 内 涵 

《2) 掌握 项 目 成 本 管理 的 理论 框架 

G3) 掌握 项 目 成 本 估算 的 方法 

(4) 掌握 项 目 成 本 预算 的 编制 内 容 和 方法 
(5) 熟悉 如 何 编制 成 本 计划 

(6) 掌握 项 日 成 本 控制 的 方法 

(7) 熟悉 项 目 成 本 控制 挣 值 法 及 其 预测 
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项 目 成 本 管理 概述 


项 目 成 本 估算 
















项 目 成 本 预算 








项 目 成 本 控制 












项 目 成 本 的 概念 及 构成 
项 目 成 本 管理 的 定义 和 工作 内 容 
项 目 成 本 估算 的 概念 和 依据 
项 目 成 本 估算 的 方法 
项 目 成 本 估算 的 结 
项 目 成 本 预算 的 概念 和 依据 
项 目 成 本 预算 的 方法 
项 目 成 本 预算 的 结果 
项 目 成 本 控制 的 概念 和 依据 






















北京 奥林匹克 大 厦 


2008 年 第 29 届 奥 运 会 在 北京 举行 。 在 这 一 盛事 之 前 ， 中 国政 府 决 定 在 北京 建设 一 座 标志 性 的 建 
筑 一 一 奥林匹克 大 厦 来 庆祝 历史 性 的 一 刻 到 来 。 大 厦 位 于 北京 奥林匹克 公园 ， 建 筑 面积 8.5 万 平方 米 ， 
总 高 度 为 190 米 ， 共 50 层 。 建 筑 物 地 下 室 的 1、2 层 将 是 部 分 机 电 设 备用 房 、 货 物 装 印 及 约 停放 300 部 
汽车 的 车 库 。 底 层 及 2 层 将 是 银行 、 会 议 中 心 、 邮 电 服务 、 购 物 中 心 及 餐厅 等 配套 设施 ，3 楼 以 上 是 写 
字 楼 ， 以 及 放置 在 中 层 或 顶层 的 俱乐部 。 整 个 建筑 将 呈现 21 世纪 时 代 建 筑 形 象 ， 体 现 古 典 建筑 的 稳重 、 
现代 建筑 的 磅 磷 及 中 外 建筑 的 独特 风格 ,将 成 为 “新 北京 ”的 一 个 重要 标志 性 建筑 。 

为 了 获得 主管 机 构 的 审批 需要 对 建筑 的 成 本 、 投 资 规模 进行 估算 ,4 以 便 制定 出 实施 项 目的 投资 、 
融资 规划 。 表 7 一 1 就 是 奥林匹克 大 厦 项 目的 投资 分 析 ， 从 中 可 以 得 出 该 工程 的 沿 成 本 和 建设 工期 等 ， 这 









































些 数据 为 项 目的 投资 估算 、 融 资 计划 和 进度 安排 莫 定 了 科学 的 基础 
表 7-1 奥林匹克 大 厦 项 目的 投资 分 析 
1 建筑 面积 85 000 平方 米 
加 2 使 用 面积 62 208 平方 米 
大 厦 建 筑 指标 
3 建筑 高 度 190 米 
4 建筑 层 数 50 层 
建筑 工程 投资 2964 万 美元 
设备 购置 及 安装 工程 投资 2479 万 美元 
其 他 投资 4506 万 美元 
投资 总 投资 9949 万 美元 
要 1170. 47 万 美元 (不 含 土地 使 用 权 
人 6 人 转让 金 和 银行 贷款 利息 、 流 动 资金 ) 
2964 万 美元 ( 含 土地 使 用 权 
人 转让 金 和 银行 贷款 利息 、 流 动 资金 ) 
进度 7 建设 周期 54 个 月 











质量 成 为 21 世纪 具有 国际 标准 的 大 厦 ， 体现 “新 北京 新 奥运 ”的 标志 性 建筑 





(资料 来 源 : 周 小 桥 . 突出 重围 一 一 项 目 管理 实战 [LMJ]. 北京 :清华 大 学 出 版 社 ，2003) 


完成 一 项 项 目 任务 并 实现 项 目 目标 ， 需 要 人 力 资源 及 设备 、 材 料 、 设 施 等 物质 资源 。 这 些 
资源 的 取得 无 一 例外 是 以 付出 一 定 的 成 本 为 代价 的 。 本 章 将 全 面 讨论 项 目 成 本 管理 的 内 容 ， 讨 
论 的 重点 是 如 何 进 行 项 目 成 本 估算 和 项 目 成 本 预算 ,以 及 如 何 做 好 项 目 成 本 控制 等 工作 。 








7. 1 项 目 成 本 管理 概述 


项 目 成 本 管理 是 项 目 管理 知识 体系 中 最 为 重要 的 组 成 部 分 之 一 ， 因 为 人 们 开展 任何 项 
Mh 








项 目 成 本 管理 ,,; 第 .8 章 
目的 根本 目的 就 是 要 以 最 小 的 成 本 去 获得 最 大 的 价值 。 项 目 成 本 管理 就 是 在 整个 项 目的 实 
施 过程 中 ， 为 确保 项 目 在 已 批准 的 成 本 预算 内 尽 可 能 好 地 完成 而 对 所 需 的 各 个 过 程 进行 
管理 。 


7.1 1 二 让 


1. 项 目 成 本 的 概念 


任何 项 目的 实施 都 要 耗费 资源 ， 项 目 成 本 有 广义 和 狭义 之 分 ， 狭 义 上 的 项 目 成 本 是 指 
为 实现 项 目 目标 而 开展 的 各 种 项 目 活动 中 所 消耗 资源 而 形成 的 各 种 费用 。 而 广义 上 的 项 目 
成 本 还 包括 项 目 中 所 涉及 的 税金 及 承包 商 利润 等 内 容 。 因 此 ， 项 目 成 本 在 有 些 情 况 下 也 被 
称 为 项 目 造价 或 者 项 目 费用 ， 如 有 承 发 包 的 建设 项 目 成 本 通常 被 称 为 项 目 造价 ， 因 为 这 种 
项 目 成 本 中 包含 有 国家 收取 的 税金 ， 以 及 承包 商 利润 。 但 是 ,对 于 自我 开发 项 目 而 言 ， 
项 目 业主 和 实施 者 是 同一 家 而 没有 税金 和 利润 问题 ， 所 以 人 们 多 将 这 种 项 目 成 本 称 为 项 目 
花费 或 项 目 费 用 。 

从 经 济 观点 出 发 ， 在 满足 项 目 时 间 和 质量 等 指标 要 求 的 前 提 下 ,项 目 成 本 越 小 越 
好 。 因 此 ， 为 实现 项 目 成 本 最 小 化 (这 是 项 目 利益 最 大 化 的 关键 要 素 之 一 )， 就 必须 开展 
项 目 成 本 管理 。 但 从 价值 工程 的 角度 坟 讲 ,项 目 成 本 的 内 涵 并 不 只 是 花费 ， 而 是 能 够 买 
到 一 定 “ 功 能 ”或 “价值 ”的 “花费 "> 项 目 成 本 的 内 涵 可 以 使 用 下 面 的 公式 给 出 更 好 
的 描述 。 




















VF/C 或 价值 = 功能 /成 本 C= 

由 式 (7-1) 可 以 看 出 成 本 只 是 价值 的 要 素 之 一 ,而且 是 为 了 获得 项 目 各 种 功能 实现 

价值 所 做 出 的 投入 项 目 成 本 管理 应 以 这 种 项 目 成 本 的 内 涵 为 出 发 点 去 开展 和 进行 ， 项目 
成 本 管理 的 方法 必须 从 项 目 价值 管理 的 角度 入 手 去 做 好 。 


2. 项 目 成 本 的 构成 


1) 项 目 生 命 周期 成 本 构成 
项 目 成 本 包括 项 目 生命 周期 各 阶段 的 资源 耗费 ， 根 据 费用 发 生 的 阶段 和 用 途 ， 项 目 成 
本 可 以 分 为 以 下 几 个 部 分 : 
(1) 项 目 定义 与 决策 成 本 。 项 目 决策 的 优 劣 将 直接 影响 项 目的 实施 和 实施 后 的 经 济 效 
益 及 社会 效益 。 为 了 科学 地 定义 和 决策 一 个 项 目 .在 这 一 阶段 要 进行 各 种 调查 研究 、 收 集 
信息 和 可 行 性 研究 的 工作 ， 最 终 做 出 项 目的 抉择 。 这 些 工作 都 需要 耗 用 人 力 和 物力 资源 ， 
这 些 就 构成 了 项 目 定义 与 决策 工作 的 成 本 。 项 目 定义 与 决策 在 很 大 程度 上 决定 了 项 目的 成 
败 。 因 此 ， 这 部 分 成 本 或 投入 不 足 会 造成 项 目 “ 先 天 不 足 ”， 使 整个 项 目 遭 受 损失 。 
(2) 项 目 设计 与 计划 成 本 。 项 目 做 出 决策 之 后 就 进入 设计 与 计划 阶段 了 ， 任 何 一 个 项 
目 都 要 开展 项 目的 设计 和 计划 工作 ， 只 是 不 同 项 目的 设计 与 计划 工作 内 容 不 同 而 已 。 例 
如 ， 建 设 项 目 需要 开展 项 目的 初步 设计 、 技 术 设计 和 施工 图 设计 工作 ， 同 时 还 需要 开展 项 
目 时 间 、 成 本 、 质 量 、 范 围 和 风险 应 对 等 方面 的 计划 工作 ;一 个 科研 项 目 要 进行 技术 路 线 
NS 区 
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和 实验 方案 的 设计 ; 一 个 营销 项 目 要 进行 营销 方案 的 策划 和 设计 。 这 些 设计 与 计划 工作 所 
花费 的 成 本 就 构成 了 项 目 设计 与 计划 成 本 。 需 要 指出 的 是 ,项目 设 计 与 计划 工作 在 很 大 程 
度 上 决定 了 项 目的 质量 和 最 终 绩效 ， 如 果 这 部 分 成 本 或 投入 不 足 同 样 会 给 整个 项 目 造成 不 
可 估量 的 损失 或 麻烦 。 因 此 ， 在 这 部 分 成 本 管理 中 更 应 该 注重 价值 。 

(3) 项 目 实施 成 本 。 项 目 实施 成 本 是 指 在 项 目 实施 过 程 中 ， 为 完成 项 目 产 出 物 所 耗 
的 各 项 资源 。 项 目 实施 成 本 包括 采购 费 、 研 制 费 、 开 发 费 、 建 设 费 及 分 包 费 等 。 项 目的 实 
施 成 本 是 项 目 总 成 本 的 主要 组 成 部 分 。 在 正确 的 项 目 决策 和 项 目 设计 情 况 下 ， 项 目 实施 成 
本 一 般 占 总 成 本 的 90% 左 右 。 因 此 ,项 目 成 本 控制 在 很 大 程度 上 是 对 项 目 实 施 成 本 的 管理 
与 控制 。 

(4) 项 目 终结 成 本 。 项 目 结束 阶段 也 会 发 生 一 系列 成 本 ， 如 建设 工程 项 目的 竣工 验收 
费 、 软 件 开发 项 目的 调试 测试 费 等 ， 这 些 费 用 构成 项 目 终结 成 本 ,有 时 还 包括 项 目 完 成 后 
投入 使 用 阶段 发 生 的 成 本 。 

2) 项 目 成 本 要 素 构成 

按 构 成 项 目 成 本 的 要 素 分 ,项目 成 本 包括 以 下 儿 项 。 

(1) 人 工 费 。 人 工 费 是 项 目 工作 各 类 人 员 如 项 目 管理 人 员 、 设 计 人 员 、 工 程 技 术 人 
员 、 实 施 生 产 人 员 等 的 薪酬 ， 包 括 工资 、 奖 金 、 福 利 、 津 贴 、“ 五 险 一 金 ” 等 。 

(2) 材料 费 。 材 料 费 是 项 目 组 织 或 项 目 团 队 为 实施 项 目 所 耗费 的 各 种 原料 、 材 料 的 
成 本 ， 如 建设 工程 项 目 耗费 的 各 种 建筑 材料 ， 新 药 开 发 项 目 中 使 用 的 各 种 原料 、 试 剂 等 
的 成 本 。 

(3) 设备 费 。 设 备 费 是 项 目 管理 过 程 所 发 生 的 各 项 设备 的 购置 、 租 赁 和 使 用 费用 ， 包 
括 设备 或 仪器 、 工 具 的 折旧 ”修理 费 、 运 行 费 、 租 赁 费用 等 。 

(4) 分 包 费 (顾问 费用 ) 。 分 包 费 是 部 分 项 目 工作 内 容 分 包 出 去 时 发 生 的 成 本 。 当 承包 
商 或 项 目 团队 缺少 某 项 专门 技术 或 没有 完成 项 目 任 务 的 资源 时 ， 可 以 委托 分 包 商 完成 这 些 
任务 。 例 如 ， 项 目 经 理 可 以 把 项 目的 对 外 宣传 委托 给 某 个 广告 公司 ， 可 以 请 管理 和 法 律 顾 
问 协助 项 目的 管理 。 

(5) 其 他 费用 。 其 他 费用 在 不 同 项 目 中 所 占 比例 不 同 ， 如 由 于 项 目 工作 需要 经 常 出 
差 ， 则 差旅费 比重 会 有 所 增加 ， 而 办 公费 、 伙 食 费 、 加 班 费 、 住 宿 费 、 临 时 设施 费 等 也 因 
项 目 不 同 而 异 。 

3) 项 目 成 本 性 质 构 成 

从 财务 角度 来 看 ， 将 项 目 成 本 构成 按 性 质 划分 为 以 下 两 种 。 

(1) 直接 成 本 。 直 接 成 本 是 可 直接 归 集 于 某 项 目 或 项 目 组 织 的 有 关 成 本 ,包括 人 工 
费 、 材 料 费 、 设 备 费 及 其 他 直接 费用 。 

(2) 间接 成 本 。 间 接 成 本 是 在 组 织 执 行 项 目 时 发 生 的 不 能 直接 归 集 于 某 项 目 或 项 目 组 
织 内 的 特定 领域 的 相关 成 本 ,包括 管理 成 本 、 保 险 费 、 筹 资费 用 、 借 款 利息 支出 等 。 


3. 影响 项 目 成 本 的 因素 
影响 项 目 成 本 的 因素 很 多 ， 最 重要 的 影响 因素 包括 如 下 几 方面 。 
Mh 































































































项 目 成 本 管理 ,,; 第 .Z 章 

1) 项 目 范围 

项 目 范围 是 影响 项 目 成 本 的 最 根本 因素 ， 因 为 项 目 范 围 决定 了 项 目 需要 完成 的 活动 及 
完成 的 程度 。 一 般 来 讲 ， 项 目 需 要 完成 的 活动 越 多 ,项 目 成 本 就 越 高 ; 项 目 需要 完成 的 活 
动 越 复杂 ， 项 目 成 本 也 越 高 。 

项 目 工期 

项 目 成 本 与 项 目 工期 直接 相关 ， 并 随 着 工期 的 变化 而 变化 。 一 般 来 说 ， 工 期 越 长， 项 
目 直接 成 本 越 低 ， 间 接 成 本 越 高 ; 反之， 工期 越 短 ,项 目的 直接 成 本 越 高 ， 项 目的 间接 成 
本 越 低 ， 如 图 7- 1 所 示 。 


成 本 项 目 总 成 本 
6 | 












































项 目 总 周期 





i 
3) 项 目 质量 x 

质量 对 成 本 的 影响 ， 可 以 用 席 全 让 本 构成 图 表示 ， 神 放 六- 2 所 示 。 质 量 总 成 本 由 质 
量 纠偏 成 本 和 质量 保障 成 本 组 成 。 质 量 越 低 ， 引 起 质量 不 合格 损失 越 大 ， 即 纠偏 成 本 越 
大 ;， 反 之， 质量 越 高 ， 故 障 越 少 ， 引 起 的 损失 也 越 少 纠偏 成 本 越 低 。 质 量 保障 成 本 是 指 
为 保证 和 提高 质量 而 采取 相关 的 保证 措施 而 耗费 的 开支 ， 如 购置 设备 改善 检测 手段 等 。 这 
类 开支 越 大 ， 岳 导 保 证 程度 地 可 人， 反之 ,质量 越 低 。 








费用 质量 总 成 本 
质量 保障 成 本 
质量 纠偏 成 本 
多 质量 


图 7-2 质量 对 成 本 的 影响 
4) 耗 用 资源 的 数量 与 单价 
项 目 成 本 与 项 目 所 耗资 源 的 数量 和 单价 成 正比 关系 。 在 这 两 个 要 素 中 , 项目 所 耗资 源 
的 数量 对 项 目 成 本 的 影响 较 大 ， 因 为 对 项 目 来 说 ,资源 的 数量 是 内 部 因素 ， 相 对 可 控 ; 而 
资源 的 单价 是 外 部 因素 ， 相 对 不 可 控 。 
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7.1.2 项 目 成 本 管理 的 定义 和 工作 内 容 

















1. 项 目 成 本 管理 的 定义 


狭义 上 的 项 目 成 本 管理 是 指 为 保障 项 目 实际 发 生 的 成 本 不 超过 项 目 预算 ， 而 开展 的 项 
目 成 本 估算 、 成 本 预算 编制 和 成 本 控制 等 方面 的 管理 活动 。 广义 的 项 目 成 本 管理 是 指 为 实 
现 项 目 价值 的 最 大 化 所 开展 的 各 项 管理 活动 和 工作 。 项 目 价值 最 大 化 是 项 目 成 本 管理 的 真 
正 目标 和 根本 内 涵 。 项 目 成 本 管理 不 仅 要 通过 管理 去 努力 实现 以 最 低 成 本 完成 项 目的 全 
部 活动 ， 同 时 也 强调 必须 努力 实现 项 目 价值 的 最 大 化 ， 以 及 努力 避免 项 目 成 本 问题 对 项 
Ce 
质量 或 项 目 时 间 的 损失 。 例 如 ， 如 果 项 目 决策 支持 工作 上 的 成 本 投入 不 足 ， 就 会 造成 各 
种 项 目 决策 的 丝 漏 或 失误 ， 这 会 给 项 目 产 出 物质 量 Et 和 项 目 时 间 带 来 影响 ， 关 至 可 能 全 大 
大 降低 项 目的 价值 。 因 此 ,项 目 成 本 管理 要 求人 们 不 能 只 it 老 虑 项 目 成 本 的 节约 ， 还 必须 
考虑 项 目 经 济 收益 的 提高 ， 需 要 运用 投资 回收 期 分 析 忆 现金 流量 分 析 、 收 益 回报 分 析 等 
方法 ， 以 便 从 项 目 烛 用 的 最 小 化 和 项 目 利益 的 节 天 化 机 个 方面 综合 平生 考虑 以 管理 好 项 
目的 成 本 与 收益 。 


a 


项 目 成本 管理 主要 包括 以 下 个 方面 的 工作 内 容 4 
1) 项 目 成 本 估算 、。 
EO 
， 信 算 和 确定 项 目 各 种 活动 的 成 本 和 上 整个 项 目 全 部 成 本 的 一 项 项 目 成 本 管理 工作 。 项 目 
et he 5 机 、 和 料 等 成 本 要 素 的 费用 。 
2) 项 目 成 本 预算 
项 目 成 本 预算 是 一 项 制订 项 目 成 本 控制 基线 或 项 目 成 本 计划 的 管理 工作 。 这 项 工作 包 
括 根 据 项 目的 成 本 估算 项 目的 各 项 活动 分 配 预 算 和 确定 整个 项 目的 总 预算 两 项 工作 。 项 目 
成 本 预算 的 关键 是 合理 、 科 学 地 确定 项 目 成 本 的 控制 基线 。 
3) 项 目 成 本 控制 
项 目 成 本 控制 是 指 在 项 目 实施 过 程 中 依据 项 目 成 本 预算 ,努力 将 项 目 实际 成 本 控制 
在 项 目 预算 范围 之 内 的 管理 工作 。 这 包括 不 断 度量 项 目 实际 发 生 的 成 本 、 分 析 和 度量 项 
目 实际 成 本 与 项 目 预算 之 间 的 差异 、 采 取 纠 偏 措施 或 修订 项 目 预 算 的 等 实现 对 项 目 成 本 
的 控制 。 





























7.2 项 目 成 本 估算 


项 目 成 本 估算 工作 的 实质 是 通过 分 析 和 估计 来 确定 项 目的 成 本 ， 这 项 工作 的 成 果 是 开 
展 项 目 成 本 预算 和 项 目 成 本 控制 的 基础 和 依据 。 
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7.2.1 项 目 成 本 估算 的 概念 和 依据 














1. 项 目 成 本 估算 的 概念 


项 目 成 本 估算 是 指 根据 项 目 资源 计划 中 所 确定 的 资源 需求 及 市 场 上 各 种 资源 的 价格 信 
息 ， 对 完成 项 目 所 必需 的 各 种 资源 成 本 做 出 近似 估算 。 项 目 成 本 的 估算 是 项 目 成 本 管理 的 
核心 内 容 ， 为 项 目 成 本 预算 及 项 目 成 本 控制 提供 了 基础 。 一 般 进行 项 目 成 本 估算 有 如 下 3 
个 步骤 。 

GD 识别 和 分 析 项 目 成 本 的 构成 要 素 ， 即 项 目 成 本 由 哪些 资源 组 成 。 

(2) 估算 每 个 项 目 成 本 构成 要 素 的 单价 和 数量 。 

A 
关系 。 

项 目 成 本 估算 主要 工作 见 表 7 -2。 ONE 


表 7=2 项 目 成 本 估算 的 主要 二 作 





依据 \ 结果 
。WBS 。 类 比 估算 法 下 CY 。 成 本 估算 值 

。 资源 需求 计划 。 参数 模 项 法 。、 。 辅 助 细节 

。 资 源 价格 Sa .| 。 成 本 管理 计划 

。 活动 历时 估算 1 软件 寺 具 法 ol 

。 历 史 信息 3 

。 会计 表格 XX 

， 风 险 > 





项 目 成 本人 外 通常 在 决策 阶段 进行 ， 由 于 此 时 项 目 方案 的 制订 还 不 是 非常 详细 ， 因 
此 ， 估 算 的 数值 也 往往 是 整体 的 、 相 对 粗略 的 。 成 本 估算 的 精度 与 项 目 工作 进展 和 资料 有 
关 ， 工 作 进 展 越 深入 、 资 料 越 丰富 ， 估 算 精度 就 越 高 。 成 本 估算 工作 在 一 些 大 型 项 目的 成 
本 管理 中 都 是 分 阶段 做 出 不 同 精度 的 成 本 估算 ， 然 后 再 逐步 细 化 和 提高 精度 的 。 


会 从 丫 读 材料 











基本 建设 投资 项 目的 投资 估算 


基本 建设 投资 项 目的 前 期 决策 一 般 要 经 过 投资 机 会 研究 及 项 目 建 议 书 阶 段 、 初 步 可 行 性 研究 阶段 、 
详细 可 行 性 研究 3 个 阶段 ， 每 个 阶段 都 要 进行 投资 估算 。 各 阶段 的 投资 估算 目的 和 精度 都 不 相同 ， 投 资 
估算 的 精度 也 是 逐步 提高 的 。 

1. 投资 机 会 研究 及 项 目 建 议 书 阶段 的 投资 估算 

这 一 阶段 主要 是 选择 有 利 的 投资 机 会 ， 明 确 投资 方向 ， 提 出 概略 的 项 目 投资 建议 ， 并 编制 项 目 建 议 
书 。 该 阶段 工作 比较 粗略 ， 投 资 额 的 估计 一 般 是 通过 与 已 建 类 似 项 目的 对 比 得 到 的 ， 因 而 投资 估算 的 误 
差 率 为 土 30%。 这 一 阶段 的 投资 估算 是 作为 领导 部 门 审批 项 目 建议 书 、 初 步 选 择 投资 项 目的 主要 依据 之 
一 ， 对 初步 可 行 性 研究 及 估算 起 指导 作用 。 


No 


项 目 人 信 管理 


2. 初步 可 行 性 研究 阶段 的 投资 估算 

这 一 阶段 主要 是 在 投资 机 会 研究 结论 的 基础 上 ， 进 一 步 弄 清 项 目的 投资 规模 、 原 材料 来 源 、 工 艺 技 
术 、 厂 址 、 组 织 机 构 和 建设 进度 等 情况 ， 进 行经 济 效益 评价 ,判断 项 目的 可 行 性 ， 做 出 初步 投资 评价 。 
该 阶段 投资 估算 的 误差 率 一 般 要 求 为 士 20% 。 这 一 阶段 的 估算 是 作为 决定 是 否 进行 详细 可 行 性 研究 的 依 
据 之 一 ， 同 时 也 是 确定 哪些 关键 问题 需要 进行 辅助 性 专题 研究 的 依据 之 一 。 

3. 详细 可 行 性 研究 阶段 的 投资 估算 

这 一 阶段 主要 是 进行 全 面 、 详 细 、 深 入 的 技术 经 济 分 析 论证 ， 要 评价 拟 建 项 目的 最 佳 投资 方案 ， 对 
项 目的 可 行 性 研究 提出 结论 性 意见 。 该 阶段 研究 内 容 详尽 ， 投 资 估 算 的 误差 率 应 控制 在 土 10% 以 内 。 这 
一 阶段 的 投资 估算 是 进行 详尽 的 经 济 评价 、 决 定 项 目 可 行 性 、 选 择 最 佳 投资 方案 的 主要 依据 ， 也 是 编制 
设计 文件 、 控 制 初步 设计 及 概 预算 的 主要 依据 。 


2. 项 目 成 本 估算 的 依据 4 从 
:KN 


进行 项 目 成 本 估算 , 要 考虑 很 多 因素 。 项 目 成 本 估 ns 
计划 、 资 源 价格 、 活 动 历时 估算 、 历 史 信息 、 A 

1) WBS 

WBS 是 项 目 成 本 估算 的 主要 依据 ， 它 反映 让 江 任务 的 性 质 和 难度 ， 同 时 WBS 中 完 
ei ER 

2) 资源 需求 计划 

eT i 是 成 本 估算 的 主要 
依据 。 y 

3) 资源 价格 A \ 

为 了 计算 项 目 各 工作 可 用 ， 确 定 资源 费 率 ne 
浙 的 位 人、 如 遇 二 和 月 的 人 工 烛 用、 没 各 每 有 的 租赁 费用 等 。 收 集 报价 是 获得 资源 价 
格 的 一 种 方 溉 ;对 于 在 合同 项 下 获得 的 产品 > 服务 和 成 果 ， 可 在 合同 中 规定 考虑 通货 膨胀 
因素 的 标准 费 率 ， 从 商业 数据 库 和 卖方 提供 的 价格 清单 中 获得 数据 ， 是 获得 资源 价格 的 另 
外 一 种 方法 。 如 果 不 知道 实际 价格 ， 则 必须 对 价格 本 身 进行 估算 。 

4) 活动 历时 估算 

只 有 知道 了 活动 历时 才能 知道 各 种 资源 的 需求 时 间 ， 从 而 计算 出 一 些 按时 计 费 的 资源 
成 本 ， 如 入 工 费 用 、 设 备 租赁 费用 等 。 活 动 历时 估算 将 直接 关系 到 分 配给 它 的 资源 数量 ， 
因而 会 影响 到 项 目 成 本 的 估算 。 

5) 历史 信息 

成 本 估算 所 需要 的 信息 可 以 从 项 目 文档 、 商 业 数据 库 、 知 识 库 中 获取 。 同 类 项 目的 历 
史 资 料 始终 是 项 目 执行 过 程 中 可 以 参考 的 最 有 价值 的 资料 ， 包 括 项 目 文件 、 共 用 的 项 目 成 
本 估计 数据 库 及 项 目 组 织 的 知识 等 。 

会 计 表格 

进行 成 本 估算 需要 会 计 科目 表 是 因为 成 本 估算 必须 分 配 到 正确 的 会 计 科目 中 去 ,会 计 
表格 说 明了 各 种 成 本 信息 项 的 代码 结构 这 有 利于 项 目 成 本 的 估算 与 正确 的 会 计 科 目 相 
对 应 。 
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项 目 成 本 管理 ,,; 第 .Z 章 
7) 风险 
当 编 制 成 本 估算 时 ， 应 考虑 风险 应 对 方面 的 信息 。 风 险 一 般 会 对 计划 活动 和 项 目 成 本 
产生 影响 。 项 目 小 组 应 该 考虑 每 项 活动 的 成 本 估算 中 风险 影响 的 大 小 ， 列 出 保证 成 本 和 工 
期 的 应 对 方案 。 因 为 当 项 目 遭 遇 不 利 风险 时 ， 项 目 成 本 几乎 总 是 增加 的 ， 而 项 目 进度 也 将 
会 有 所 延误 。 


7. 2.2 项 目 成 本 估算 的 方法 


以 科学 的 态度 和 方法 在 项 目 设计 和 决策 之 前 进行 必要 的 估算 和 预测 ， 是 保证 项 目 顺利 
启动 、 实 施 并 进行 项 目 成 本 控制 的 前 提 条 件 。 项 目 成 本 估算 的 方法 主要 有 以 下 几 种 。 


1. 类 比 估算 法 


类 比 估算 法 是 根据 已 完成 的 类 似 项 目 对 未 来 项 目 成 本 进行 估算 的 一 种 方法 。 这 种 方法 
基于 项 目 管理 者 在 以 往 的 工作 中 进行 类 似 项 目 积累 的 数据 和 经 验 ， 这 些 数据 和 经 验 也 可 能 
来 源 于 其 他 组 织 、 咨 询 机 构 或 个 人 。 有 了 这 些 数据 和 经 验 ,- 就 可 以 通过 横向 类 似 比 较 得 到 
一 个 预计 的 项 目 成 本 。 

类 比 估算 法 既 可 以 用 于 项 目 全 部 成 本 的 估算 、 邮 可 以 用 于 子 项 目 成 本 的 估算 ， 还 可 以 
用 于 某 一 工作 或 任务 成 本 的 估算 。 类 比 估算 法 的 优点 在 于 花费 较 少 ， 在 实际 操作 中 遇 到 的 
阻力 较 小 ， 从 而 能 在 估算 的 时 间 准 备 上 获得 优势 ， 具 有 一 定 的 可 操作 性 。 

应 用 类 比 估算 法 的 基本 前 提 是 新 项 目 与 已 完成 项 目 共有 相似 性 ， 新 旧 项 目 相似 性 越 
高 ， 成 本 估算 的 准确 性 也 越 高 : 但是， 由 于 项 目 本 身 具 有 二 次 性 、 独 特性 的 特点 ， 实 际 工 
作 中 根本 没有 两 个 完全 广 样 的 项 目 ， 因 此 ， 类 比 估算 法 也 有 一 定 的 局 限 性 ， 并 且 其 精确 度 
不 高 。 


m7 


某 公 司 拟 在 A 城市 建设 办 公 楼 一 座 ， 该 公司 3 年 前 曾 在 也 城市 建设 相同 
办 公 楼 一 座 ， 这 座 办 公 楼 的 实际 成 本 为 3100 万 元 。 两 栋 办 公 楼 都 是 10 层 框架 
结构 ， 建 筑 面积 和 建筑 材料 相同 ， 但 外 墙 装饰 材料 有 所 不 同 ，A 楼 为 干 挂 石 
材 ， 每 平方 米 价格 为 1000 元 ; B 楼 为 外 墙 墙 砖 ， 每 平方 米 价格 为 600 元 ， 外 
墙 面 为 7000 平方 米 。 另 外 ，3 年 来 人 工 平均 工资 上 涨 10%， 其 他 资源 的 价格 
不 变 。 在 也 楼 的 成 本 中 人 工 费 用 占 20%。 

根据 上 述 材料 ， 用 类 比 法 估算 己 楼 成 本 为 

C=3100 十 3100X 20% X10% 十 7000 X(0. 1 一 0.06) 王 3442( 万 元 ) 









































2. 参数 模型 法 


参数 模型 法 是 利用 项 目 特性 参数 去 建立 数学 模型 来 估算 项 目 成 本 的 方法 。 为 了 准确 估 
算 项 目 成 本 ， 在 一 些 组 织 或 行业 中 会 根据 以 往 积累 的 项 目 数据 建立 一 套 参数 模型 。 它 是 将 
项 目的 特征 参数 作为 预测 项 目 成 本 数学 模型 的 基本 参数 。 参 数 模型 可 能 是 简单 模型 ， 如 每 
千 伏 安 成 本 、 每 公里 成 本 和 每 平方 米 成 本 等 ， 也 可 能 是 相对 复杂 的 理论 或 经 验 模型 ， 如 生 
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项 目的 证 
产能 力 指数 法 、 分 项 比例 估算 法 等 。 参 数 模 型 的 优点 在 于 其 快速 并 易于 使 用 且 所 需 的 信息 
不 多 ， 其 准确 性 在 经 过 重型 校 验 后 能 够 达到 一 定 的 精确 度 。 
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某 市 拟 建 一 个 聚 酯 项 目 ， 需 估算 其 装置 投资 ， 现 采用 生产 能 力 指 数 法 进行 估算 。 生 产能 力 指数 法 是 
根据 已 建成 的 、 性 质 类 似 的 建设 项 目的 生产 能 力 和 投资 额 与 拟 建 项 目的 生产 能 力 来 估算 拟 建 项 目 投资 额 。 
参数 模型 为 

=-z( 旦 ) c, 
式 中 ,xz 为 已 建 类 似 项 目 投资 额 ，y 为 拟 建 类 似 项 目 投资 额 ; Ci 为 已 建 类 似 项 目的 生产 能 力 ; Cs 为 拟 奸 
项 目的 生产 能 力 ; Cr 为 不 同时 期 、 不 同 地 点 成 本 调整 系数 ; n 为 生产 能 力 指 数 。 

已 知 建设 年 产 15 万 吨 桶 酯 项 目的 装置 投资 为 20 000 万 元 ， 现 拟 建 年 疡 的 \ 万 吨 取 酯 项 目 ， 工 程 条 件 

与 上 述 项 目 类 似 ， 取 生产 能 力 指数 为 0. 8， 调 整 系数 Cy 为 1. 1， 则 秒 估 算 该 项 目的 装置 投资 为 


y=z (&)'o =20 000X (只 ) x 1 


\ 
15 CS 660( 万 元 ) 


x 
3，WBS 全 面 详细 估计 法 si Wy 
这 种 方法 是 利用 WBS 方 法 ， 先 把 项 目 任 务 进 行 分 解 ， 直 到 可 以 确认 的 程度 ， 如 某 种 

材料 、 某 种 设备 、 某 一 活动 单元 等 ;然后 估算 每 个 WBS 要 素 的 费用 ， 并 由 此 确定 整个 项 

目的 估算 费用 。 采 用 这 种 方法 估算 琉 目 费 用 必须 满足 以 下 前 提 条 件 。 
Q) 对 项 目 需 求 做 出 一 个 完整 的 界定 。 

(2) 制定 完成 项 目 所 必需 的 逻辑 步骤 。 “< 
(3) 编制 WBS 表 =- > 
WBS 全 面 详细 估计 法 需要 进行 大 量 的 计算 ， 工 作 量 较 大 ， 因 而 估算 工作 需要 花费 一 

定 的 时 间 和 费用 ;但 这 种 方法 估算 的 准确 度 较 高 ， 用 这 种 方法 做 出 的 费用 估算 结果 还 可 以 

来 作为 项 目 控制 的 依据 。 最 高 管理 层 则 可 以 用 这 些 报表 来 选择 和 批准 项 目 ， 评 定 项 目的 

优 劣 性 。 


nm- 

表 7-3 是 一 个 根据 WBS 计算 总 成 本 的 实例 ， 不 难看 出 这 和 方法 实际 上 综合 考虑 了 项 目 时 间 和 项 目 

成 本 两 方面 的 要 素 ， 这 种 方法 下 的 成 本 佑 第 精确 度 一 般 可 达 十 10 甚至 可 高 达 二 5。 
表 7- 3 WBS 估计 项 目 总 成 本 
























































项 目 阶段 | 工作 包 | 工 作 包 名 称 | 活动 代码 | 活动 名 称 | 责任 人 | 。 活动 描述 。 | 单价 /元 数量 /小 时 成 本 /元 | 总 成 本 /元 
定义 /决策 101 | 定义 工作 | | | 11 000 
1 | lo 1 | 提出 提案 | 工程 师 | 编写 项 目的 提案 | 300 10 | sooo 
| 101. 2 [可行 分 析 | 经 济 师 | 可 行 性 分 析 研 究 | 400 | 20 | 8000 
102 | 决策 工作 | | | 10 000 
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续 表 
项 目 阶段 | 工作 包 | 工作 包 名 称 | 活动 代码 | 活动 名 称 | 责任 人 活动 描述 。 | 单价 /元 | 数量 /小 时 成 本 /元 | 总 成 本 /元 
102.1 | 评估 报告 | 咨询 师 | 评价 分 析 报 告 | 600 0 0 
102. 2 | 做 出 决策 | 经理 “| 制定 项 目的 决策 | 1000 10 10 000 
设计 /计划 | 201 | 设计 工作 86 000 
201. 1 | 建筑 设计 | 建筑 师 | 建筑 图 纸 设计 | 600 40 24 000 
201. 2 | 结构 设计 | 结构 师 | 结构 图 纸 设计 | 500 60 30 000 
201.3 | 施工 设计 | 工程 师 | 施工 图 纸 设计 | 400 80 32 000 
202 | 计划 工作 
202. 1 | 集成 计划 | ”经理 | 集成 计划 编制 600 ry 20 24 000 
| cs | oss | ess | ese | ess | eis | -NN vin | 
完工 /交付 | 401 | 管理 终结 < 16 000 
4 401. 1 | 整理 文件 | 管理 者 | 编写 总 x 500 20 |10000 
401. 2 | 评估 确认 | ”经 理 2 3， 600 10 6000 
402 | 合同 终结 Vv NI 18 000 
402. 1 | 合同 验收 -所 酒 织 完工 验收 | 400 30 12 000 
402. 2 | 合同 终止 | 人 ^ 锯 | 办 理 合同 终结 | 600 10 6000 
































全 部 项 目 


4. 软件 工具 法 ,让 











\ 3 
、 总 成 本 的 估算 为 1 456%700】 、 





-> "DX 
“入 (资料 来 源 。 威 安 邦 NS 项 目 管理 学 LM],， 北京 ， 科学 出 版 社 ，2007) 
PX 


Se 


-> 
软件 工具 法 是 利用 项 目 成 本 估算 软件 估算 


> 
成 本 的 方法 。 项 目 管理 技术 的 发 展 和 计算 机 


技术 的 发 展 是 密 不 可 分 的 ， 计 算 机 的 出 现 和 运算 速度 的 迅猛 提升 使 得 使 用 计算 机 估算 项 目 
成 本 变 得 可 行 以 后 ， 涌 现 出 了 大 量 的 项 目 成 本 估算 软件 。 利 用 这 些 软件 ， 工 作 人 员 只 要 直 


接 输 入 项 目 费 月 

















估算 结果 ， 使 估算 过 程 得 到 大 幅度 的 简化 。 
7.2. 3 项 目 成 本 估算 的 结果 




















1. 成 本 估算 值 


成 本 估算 值 指 完成 项 目 活动 所 需 资源 可 能 成 本 的 定量 估计 。 所 有 项 目 计 价 资源 的 成 本 
均 应 列 入 估算 范围 ,其 表述 可 详 可 略 。 成 本 估算 值 一 般 用 货币 单位 表示 ， 以 便于 项 目 内 部 


与 项 目 之 间 的 比较 。 在 有 些 情况 下 ,估算 人 员 也 可 采用 计量 单位 估算 成 本 ,如 以 工时 或 


作 日 进行 成 本 估算 ， 以 促进 适当 的 管理 控制 。 
2. 辅助 细节 
成 本 估算 的 辅助 细节 应 包括 所 估算 工作 的 范围 描述 ,通常 以 援引 WBS 方式 提供 ; 估 





的 有 关 数 据 或 自 定义 项 目的 成 本 函数 ， 就 能 够 方便 快捷 地 得 到 项 目 成 本 的 
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算 的 文字 备份 ， 即 估算 如 何 进行 的 说 明 ; 所 作假 设 的 文字 记载 ; 关于 可 能 结果 变化 范围 的 
记载 。 辅 助 细节 的 形式 与 数量 因应 用 领域 不 同 而 异 。 保 留 下 来 的 痕迹 有 助 于 更 透彻 明了 地 
再 现 估算 是 如 何 进行 的 。 

3. 成 本 管理 计划 

成 本 管理 计划 描述 当 出 现成 本 偏差 时 应 该 如 何 应 对 。 根 据 项 目 利益 相关 者 的 需要 ， 成 
本 管理 计划 既 可 以 采用 正式 形式 ， 也 可 以 采用 非 正式 形式 ， 既 可 以 十 分 详尽 ， 又 可 以 相对 
简要 。 成 本 管理 计划 是 项 目 计划 下 属 的 一 个 组 成 部 分 。 


7.3 项 目 成 本 预算 


成 本 预算 通常 是 在 成 本 估算 获得 批准 后 进行 的 。 项 目 成 未 预算 是 进行 项 目 成 本 控制 的 
基础 ， 是 项 目 成 功 的 关键 ， 是 在 成 本 估算 的 基础 上 进行 的 。 项 目 成 本 预算 的 中 心 任务 是 将 
成 本 预算 分 配 到 项 目的 各 项 活动 上 ， 估 计 项 目 各 项 活动 的 资源 需要 量 。 


7. 3. 1 ”项目 成 本 预算 的 概念 和 依据 


























1 项 目 成 本 预算 的 概念 。 


4X < 
项 目 成 本 预算 是 在 项 目 成 本 信 算 的 基础 上 更 精确 地 信 算 项 目 总 成 本 ， 并 将 其 分 排 到 项 
目的 各 项 具体 活动 和 各 个 具体 项 目 阶段 二， 为 项 目 成 本 控制 制订 基准 计划 的 项 目 成 本 管理 
活动 。 因此 ， 项 目 成 本 预算 又 称 项 目 成 本 计划 。 项 目 成 本 预算 提供 的 成 本 基准 计划 是 按时 
间 分 布 的 、 测量 和 上 控 成本 实施 情况 的 让， 


2 项目 成 过 预算 的 作用 


1) 项 目 成 本 预算 是 一 种 分 配 机 制 

在 项 目 计划 中 ，WBS 将 项 目 分 解 为 多 个 工作 包 从 而 形成 一 种 系统 结构 ， 项 目 成 本 预 
算 就 是 将 成 本 估算 总 费用 尽量 精确 地 分 配 到 WBS 的 每 一 个 组 成 部 分 ， 以 保证 各 项 工作 都 
能 获得 所 需 资源 。 因 此 ， 预 算是 另 一 种 形式 的 项 目 资源 分 配 计划 。 

2) 项 目 成 本 预算 是 一 种 成 本 控制 机 制 

项 目 成 本 预算 是 一 种 度量 资源 实际 使 用 量 和 计划 使 用 量 之 问 差异 的 基线 标准 ， 其 实质 
就 是 一 种 控制 机 制 。 项 目 经 理 的 任务 不 仅 是 完成 预定 的 目标 ， 还 有 必要 使 目标 完成 得 具有 
效率 ， 即 在 完成 目标 的 前 提 下 尽 可 能 地 节省 资源 ， 这 才能 获得 最 大 的 经 济 效益 。 因 此 ， 管 
理 者 必须 小 心 前 慎 地 控制 资源 的 使 用 ， 不 断根 据 项 目 进度 检查 所 使 用 的 资源 量 ， 如 果 出 现 
了 与 预算 的 偏离 ， 就 需要 进行 修改 。 

3) 项 目 成 本 预算 为 监控 项 目 进度 提供 了 一 把 标尺 

项 目 成 本 预算 在 整个 计划 的 实施 过 程 中 起 着 重要 的 作用 。 项 目 成 本 预算 和 项 目 进展 中 
资源 的 使 用 相 联 系 ， 在 项 目 实施 的 任何 节点 上 都 应 该 有 对 应 的 预算 支出 ， 根 据 预算 的 完 
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情况 和 完成 这 些 预 算 消 耗 的 实际 工期 相 比 较 ， 可 以 及 时 掌握 项 目 进度 情况 。 如 果 成 本 预算 
和 项 目 进度 没有 联系 ， 说 明成 本 可 能 已 经 超出 了 项 目 进度 所 对 应 的 预算 ， 这 时 就 需要 对 偏 
离 的 情况 进行 考察 ， 以 制定 应 对 的 约束 措施 ， 采 取 相 应 对 策 将 项 目的 实施 与 预算 的 偏差 控 
制 在 最 小 的 范围 之 内 。 


3. 项 目 成 本 预算 的 原则 


为 了 使 项 目 成 本 预算 能 够 发 挥 其 积极 作用 ， 在 编制 项 目 成 本 预算 时 应 掌握 以 下 一 
原则 。 

1) 项 目 成 本 预算 要 与 项 目 目标 相 联 系 

被 称 为 项 目 管理 “三 大 管理 ”的 成 本 、 质 量 、 进 度 管理 3 者 之 间 既 对 立 又 统一 。 
此 在 进行 成 本 预算 确定 成 本 控制 目标 时 ， 2 江天 目 抽 和 上 生 过 让 二 珊 
目 质量 目标 要 求 越 高 ， 成 本 预算 也 越 高 ， 项 目 进度 越 快 ， 项 目 成 本 越 高 。 基 于 此 ， 在 编 
制 成 本 预算 时 要 与 项 目 质量 计划 、 进度 计划 密切 结合 ”… 保 持平， 防止 顾此失彼 、 相 互 
脱节 。 信 

2) 项 目 成 本 预算 要 以 项 目 需 求 为 基础 < 

项 目 需求 是 项 目 成 本 预算 的 来 源 和 基础 ,项目 范围 的 存在 为 项 目 预算 提供 了 充足 的 细 
节 信息 。 如 果 以 非常 模糊 的 项 目 需求 为 基础 进行 预算 ， 则 成 本 预算 多 半 也 不 具备 可 操作 
性 ， 强 行 执行 极 有 可 能 引起 超支 或 质量 问题 。 

3) 项 目 成 本 预算 要 切实 可 行 …、” 3、 

编制 项 目 成 本 预算 ， 要 根据 有 关 的 法 律 法 规 、 方针 政策 ， 项目 的 实际 情 痪 出 必 充 
分 挖掘 项 目 组 织 的 内 部 潜力 使 成 本 指标 既 积 极 可 靠 ” 又 切实 可 行 。 项 目 管理 人 员 编 制 的 
成 本 预算 过 低 ， 为 执行 带 米 困难 ， 即 便 完成 实际 作用 也 很 低 ， 预算 过 高 ， 则 失去 了 作为 成 
本 控制 基准 的 意义 。| < 

4) 项 目 成 本 预算 应 当 有 一 定 的 弹性 

项 目 在 执行 的 过 程 中 ， 可 能 会 有 预料 之 外 的 事情 发 生 ， 包 括 国际 、 国 内 政治 经 济 形势 
变化 和 自然 灾害 等 ， 这 些 变化 可 能 对 项 目 成 本 预算 的 实现 产生 一 定 影响 。 因 此 ， 编 制 成 本 
预算 ， 要 留 有 充分 的 余地 ， 使 预算 具有 一 定 的 适应 条 件 变化 的 能 力 ， 即 预算 应 具有 一 定 的 
弹性 。 通 常 可 以 在 整个 项 目 中 预 留 出 1. 0 冯 一 1. 5% 的 不 可 预见 费 ， 以 应 付 项 目 进 行 过 程 中 
可 能 出 现 的 意外 情况 。 


4. 成 本 预算 与 成 本 估算 的 关系 


成 本 估算 和 成 本 预算 既 有 区 别 ， 又 有 联系 。 成 本 估算 的 目的 是 估计 项 目的 总 成 本 和 误 
差 范围 ， 而 成 本 预算 是 将 项 目的 总 成 本 分 配 到 各 工作 项 上 。 成 本 估算 的 输出 结果 是 成 本 预 
算 的 基础 与 依据 ， 成 本 预算 则 是 将 已 批准 的 估算 (有 时 因为 资金 的 原因 需要 砍 掉 一 些 工 作 
来 满足 总 预算 要 求 ， 或 因为 追求 经 济 利益 而 缩减 成 本 ) 进 行 分 挫 。 

尽管 成 本 估算 与 成 本 预算 的 目的 和 任务 不 同 ,但 两 者 都 以 WBS 为 依据 ， 两 者 均 是 项 
目 成 本 管理 中 不 可 或 缺 的 组 成 部 分 。 项 目 成 本 估算 和 成 本 预算 的 联系 与 区 别 见 表 7 -4。 
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表 7-4 项 目 成 本 估算 与 成 本 预算 的 联系 与 区 别 











联系 与 区 别 成 本 估算 成 本 预算 
把 整个 项 目 估算 的 费用 分 配 到 各 项 活动 
a 完成 项 项 工作 所 需要 
合 义 领 全 个 为 党 成 顺 目 备 潮 并 你 所 竺 费 用 和 各 部 分 工作 上 ， 进 而 确定 测量 项 目 实 


的 反 相 信 汗 际 执行 情况 的 费用 基准 





WES、 痪 源 需 求 计划 、 资 源 价格 、 活 动 
依据 | 历时 估算 、 es beet 有 | 人 
类 比 估算 法 、 参 数 模型 法 、WBS 全 面 详 | 关 比 估算 法 、 参 数 模型 法 、WBS 全 面 主 
细 估 计 法 、 计 算 机 工具 细 估 计 法 、 计 算 机 工具 

成 果 。 | 成 本 估算 值 、 畏 助 细节 、 成 本 管理 计划 | 成 本 基准 计划 
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5. 项 目 成 本 预算 的 依据 CLK 
项 目 成 本 预算 的 依据 主要 有 项 目 成 本 估算 、 ps 和 
1) 项 目 成 本 估算 





项 目 成 本 信和 提供 成 本 预算 所 需 的 各 项 下 作 瑟 活动 换算 定 和 各 项 工作 与 活动 的 预 
算 定额 及 确定 ， 主 要 是 依据 项 目 成 本 估算 文件 来 制定 的 。 

2) WBS “A 三 

在 项 目 成 本 预算 工作 中 ， 要 估 所 在 关 目 范围 界定 和 葡 庆 中 生成 的 项 目 WBS 文件 提 
Rs 

3) 项 目 进度 计划 

项 目 进度 计 划 是 有 关 顺 目 各 项 工作 起 给 与 人 车 时 间 的 文件 。 项 目 进 度 计划 规定 了 每 一 
项 任务 所 需要 的 时 间 及 计划 开始 和 预期 党 成 的 日 期， 一 般 还 会 提供 每 项 活动 各 时 间 段 所 需 
要 的 人 数 与 资源 : _ 因 此， 项 目 进度 计 划 也 是 项 目 成 本 预算 编制 的 依据 。 


7. 3. 2 项 目 成 本 预算 的 方法 




















1. 项 目 成 本 预算 的 计算 方法 


项 目 成 本 估算 的 方法 均 可 以 用 于 项 目 成 本 预算 。 为 了 建立 项 目 成 本 预算 ， 管 理 人 员 必 
须 预 测 项 目 需要 耗费 何 种 资源 、 各 种 资源 需要 的 数量 、 需 要 的 时 间 ， 以 及 相应 形成 的 费 
， 其 中 还 要 考虑 到 未 来 的 通货 膨胀 的 影响 。 常 见 的 方法 依然 是 类 比 估算 法 、 参 数 模型 
法 、WBS 全 面 详细 估计 法 、 计 算 机 工具 法 等 。 


2. 项 目 成 本 预算 的 编制 内 容 和 方法 

项 目 成 本 预算 有 一 个 重要 的 功能 ， 就 是 测量 和 监控 项 目的 成 本 执行 情况 ， 通 过 按时 段 
检查 项 目 成 本 预算 的 使 用 情况 ， 可 以 对 整个 项 目的 实施 进行 动态 管理 ， 并 保证 项 目 生产 的 
有 序 进 行 。 由 于 不 同行 业 具 有 不 同 的 特点 ， 因 此 不 同行 业 的 项 目 成 本 预算 编制 方法 和 编制 
内 容 也 不 同 。 此 处 说 明 编制 项 目 成 本 预算 的 基本 流程 及 一 般 内 容 和 方法 。 
EY 
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项 目 成 本 预算 的 编制 过 程 包括 确定 项 目 总 的 预算 、 确 定 项 目 各 工作 包 预 算 的 分 配 ( 自 
上 而 下 )、 各 具体 项 目 活动 的 预算 、 确 定 项 目 各 项 活动 预算 的 投入 时 间 、 确 定 项 目 成 本 的 
“S” 曲 线 。 项 目 成 本 预算 的 编制 按 以 上 工作 顺序 开展 ， 最 终 输 出 项 目 成 本 预算 的 结果 
1) 确定 项 目 总 的 预算 
批准 了 的 项 目 成 本 总 估算 可 以 成 为 项 目 成 本 预算 总 额 。 在 确定 成 本 预算 总 额 时 可 以 将 
目标 成 本 管理 与 项 目 成 本 过 程控 制 管理 相 结合 ， 即 在 项 目 成 本 管理 过 程 中 采用 目标 成 本 管 
理 的 方法 设置 目标 成 本 ， 并 以 此 作为 成 本 预算 。 目 标 成 本 的 确定 方法 主要 有 4 种 : 目标 利 
润 法 、 技 术 进 步 法 、 按 实 计算 法 、 历 史 资料 法 。 
(1) 目标 利润 法 。 目 标 利润 法 的 基本 原理 就 是 根据 项 目 产品 的 销售 价格 扣 减 目标 利润 
反 算 目标 成 本 。 此 方法 确定 目标 成 本 的 实施 步骤 如 下 : @ 采 取 恰 当 的 竞标 策略 ， 争 取 中 标 
价 是 最 理想 的 合同 价格 ;加 项 目 利益 相关 方 协商 设 定 总 目标 利润 ;@ 项 目 经 理 根据 销售 价 
格 减 去 目标 利润 和 税金 、 偿 还 利息 、 营 销 费用 等 ， 差额 就 是 项 目 所 能 够 支出 的 最 大 成 本 ， 
即 基 本 的 总 目标 成 本 。 
例如 ,项 目 合同 价 为 800 万 元 ， 目标 和 站 和 税 全 从 业 和 理 上 80 万 元 ， 则 项 目的 
目标 成 本 为 720 万 元 。 
(2) 技术 进步 法 。 技术 进步 法 又 称 技术 节 绍 计 所 法 ， 是 指 以 某 项 目 计划 采取 的 技术 组 
ee 施 所 能 取得 的 经 济 效果 作为 隐 具 必 本 降低 领 求 项 目的 目标 成 本 的 方法 。 
公式 表示 为 : 
项 目 目标 成 本 三 项 目 成 本 估算 什 技术 节约 措施 计划 节约 额 (降低 成 本 祝 ) (7-2) 
式 中 ， 技术 节约 措施 计划 节约 额 是 根据 技术 组 织 :措施 确定 的 ， > 
一 个 项 目 要 实现 较 高 的 经 济 效 益 ， 就 必须 在 成 本 估算 的 基础 上 采取 技术 节约 措施 ， 如 
采取 新 技术 、 新 材料 、 新 设备 等 技术 革新 措施 收 以 降低 资源 消耗 水 平 、 控 制 目 标 成 本 。 例 
如 ， 某 公 \ 司 为 某 项 目的 生产 编制 成 本 计划 注 按 照 计划 的 工作 量 ， 套 以 工料 消耗 定额 ， 所 得 
出 的 消耗 费用 为 ' 500 万 元 ， 技术 节约 措施 计划 节约 额 为 27 万 元 ,差额 即 为 目标 成 本 573 
万 元 。 入 
(3) 按 实 计算 法 。 按 实 计算 法 就 是 以 项 目的 实际 资源 消耗 分 析 测算 为 基础 ， 根 据 所 需 
资源 的 实际 价格 ， 详 细 计算 各 项 活动 或 各 项 成 本 组 成 的 目标 成 本 。 各 种 实际 消耗 目标 成 本 
的 计算 公式 为 
@ 人 工 费 的 目标 成 本 ， 一 般 由 项 目 经 理 部 的 劳资 人 员 计算 。 
人 工 费 的 目标 成 本 = >) 各 类 人 员 计划 用 工 量 x 实际 工资 水 平 (fd) 
式 中 ,计划 用 工 量 可 根据 实际 水 平 ， 考 虑 先进 性 适当 提高 。 
@ 材料 费 的 目标 成 本 ,一 般 由 项 目 经 理 部 的 材料 部 门 计算 。 
材料 费 的 目标 成 本 二 >) 各 类 材料 的 计划 用 量 x 实际 价格 (7-4) 
@ 机 械 使 用 费 的 目标 成 本 ， 一 般 由 项 目 经 理 部 的 机 管 部 门 计 算 。 
机 械 使 用 费 的 目标 成 本 二 >) 各 类 机 械 的 计划 台 班 数 x 规定 台 班 单价 〈7-5) 










































































机 械 使 用 费 的 目标 成 本 = 〈 >， 各 类 机 械 计划 使 用 台 班 数 
X 机 械 租赁 费 ) 十 机 械 用 电费 
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@ 间接 费用 的 目标 成 本 ， 由 项 目 经 理 部 的 财务 核算 人 员 计 算 。 一 般 按 该 项 目的 计划 
职工 平均 人 数 、 按 历史 成 本 的 间接 费用 ， 以 及 压缩 费用 的 措施 和 人 均 支 出 数 进 行 测算 。 
(4) 历史 资料 法 。 历 史 资料 法 也 可 称 为 定 率 预算 法 ， 以 事先 较 充 分 地 掌握 同类 项 目的 
成 本 数据 为 前 提 。 这 种 方法 先 将 项 目 分 为 若干 个 子 项 目 ， 参 照 同 类 项 目的 历史 数据 ， 采 
算术 平均 法 计算 子 项 目 目标 成 本 降低 率 ， 然 后 算出 子 项 目 成 本 降低 额 ， 汇 总 后 得 出 整个 项 
目 成 本 降低 额 和 成 本 降低 率 。 

2) 确定 项 目 各 工作 包 预 算 的 分 配 ( 自 上 而 下 ) 

项 目 成 本 预算 分 解 的 第 一 步 是 在 项 目 成 本 预算 总 额 确定 之 后 ， 根 据 项 目 WBS 将 项 目 
成 本 预算 总 额 分 配 到 项 目 WBS 的 各 个 工作 包 上 。 这 是 一 种 自 上 而 下 的 项 目 预算 的 分 解 方 
法 ， 可 以 保证 整个 项 目 成 本 预算 分 解 的 结构 性 和 可 靠 性 。 根据 不 同 成 本 管理 需要 ， 成 本 预 
算 总 额 分 配方 式 可 以 按照 不 同 的 标准 进行 。 

GD 按 项 目 成 本 构成 要 来 分 解 成 本 对 算 总 侨 。 按 项 目 成 本 构 江 变 表 分 解 成 本 项 算 总 折 
可 以 将 成 本 预算 总 额 分 解 为 直接 成 本 和 间接 成 本 ， 进而 可 以 再 对 项 目的 直接 成 本 和 间接 成 
本 进一步 的 划分 ， 直至 将 项 目 成 本 预算 分 解 为 项 目的 “SI 成 本 、 材料 成 本 、 规 费 等 具体 成 
本 内 容 。 其 分 解 过 程 如 图 7 一 3 所 示 。 SA 
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图 7-3 按 项 目 成 本 构成 要 素 分 解 成 本 预算 总 额 

(2) 按 项 目 WBS 或 项 目 活动 清单 分 解 成 本 预算 总 额 。 按 项 目 WBS 或 项 目 活动 清单 
对 项 目 成 本 预算 总 额 进 行 分 解 的 具体 做 法 和 结果 如 图 7-4 所 示 ， 这 是 将 项 目 成 本 预算 
分 配 到 项 目 各 个 组 成 部 分 上 的 一 种 方法 。 这 种 方法 可 以 有 不 同 的 详细 程度 ， 也 可 以 按照 
子 项 目 、 项 目 工作 包 或 项 目 具体 活动 逐 层 进行 分 解 ， 直 到 分 解 给 出 项 目 各 项 活动 的 成 本 
预算 。 

3) 确定 各 具体 项 目 活动 的 预算 

这 一 项 工作 是 将 项 目 工作 包 的 成 本 预算 进一步 向 下 分 解 ， 最 终 分 解 给 出 具体 的 项 目 活 
动 成 本 预算 的 工作 。 此 时 仍然 可 以 采用 自 上 而 下 的 预算 分 解 方法 ， 也 可 以 采用 自 下 而 上 的 
项 目 成 本 预算 分 解 的 方法 。 其 中 ， 自 下 而 上 的 方法 是 先 分 析 和 计划 每 项 项 目 活动 的 具体 成 
本 ， 然 后 向 上 综合 确定 项 目 工作 包 的 预算 。 这 种 方法 能 够 保证 成 本 预算 不 遗漏 各 种 细节 和 
具体 的 成 本 需求 。 
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图 7-4 按 项 目 WBS 分 解 成 本 预算 示意 图 


4) 确定 项 目 各 项 活动 预算 的 投入 时 间 

依据 项 目 成 本 预算 总 额 、 工 作 包 成 本 预算 及 项 目 各 机体 可 以 确定 出 各 项 
具体 活动 的 成 本 预算 投入 时 间 。 这 时 需要 两 个 成 本 预算 投入 参 数 ， 一 是 各 个 时 点 上 的 项 目 
成 本 预算 投入 ， 即 项 目 各 工作 包 的 成 本 预算 和 项 目 具体 活动 的 成 本 预算 的 投入 时 间 对 应 的 
成 本 投入 预算 数额 ， 二 是 项 目 预算 投入 的 累计 和 额 ; “ 斌 是 项 目 成 本 预算 投入 随 项 目 进度 展开 
的 累计 数额 ， 即 从 项 目 开始 时 刻 累 计 人 目 素 个 生命 周期 的 预算 成 本 。 

5) 确定 项 目 成 本 预算 的 “S” 曲 线 < 习习 

根据 项 目 各 具体 活动 的 预算 额 、 ,投入 时 间 及 项 目 进度 计划 和 项 目 预算 的 累计 数据 ， 采 
用 两 坐标 (成 本 和 时 间 ) 系 找 点 连 线 的 法 画 出 项 ne “S” 曲 线 ， 如 图 7-5 
所 示 。 9 为 X\ | 


> 不 期 记 的 情况 











期 望 的 情况 





任务 〈 时 间 ) 


图 7-5 项 目 成 本 预算 的 “S” 曲 线 图 


Rn- 


菜 机 床 制造 厂 设计 、 生 产 并 安装 一 台大 型 车 床 。 此 项 项 目 成 本 预算 包括 两 个 步骤 ， 一 是 分 摊 总 预算 
成 本 ; 二 是 制定 累计 预算 成 本 。 

(1) 分 挫 总 预算 成 本 。 分 挫 总 预算 成 本 就 是 将 预算 总 成 本 分 摊 到 成 本 要 素 中 去 ， 并 为 每 一 工作 包 建 
立 一 个 总 预算 成 本 ， 如 图 7-6 所 示 。 该 图 表明 了 把 120 万 元 的 项 目 成 本 分 摊 到 WBS 中 的 设计 、 制 造 、 
安装 与 调试 各 个 工作 包 的 情况 。 分 捧 到 各 个 工作 包 的 数字 表示 为 完成 各 工作 包 所 有 活动 的 总 预算 成 本 。 


NS 


项 上 国 乌 


制造 75 万 元 
材料 35 万 元 


材料 B12 万 元 

















安装 与 调试 19 万 元 





调试 10 万 多 





材料 A23 万 元 


图 7-6 总 预算 成 本 分 解 示意 图 


(2) 制定 累计 预算 成 本 。 为 每 一 工作 包 建 立 了 总 预算 成 本 ， 就 要 把 总 预算 成 本 分 配 到 各 工作 包 的 整 
个 工期 中 去 。 在 制定 累计 预算 成 本 时 ， 要 编制 项 目 每 期 预算 成 本 表 ， 见 表 7<5% 
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\ ce 
表 7-5 机 床 项 目 每 期 预算 成 本 表 ” 、 (单位 : 万 元 ) 
1 项 目 进度 (以 周 计 ) 
工作 任务 | 党 现 算 AT 
成 本 | 1|2 |3| 4 whe 7|s|sljolnln 
设计 26 5|5|8| 8 | 
设备 制造 75 SS es aslslala 
安装 调试 19 Dos ce 10 | 9 
i | 
合计 120 | ssrve | ss]| so | 天河 |5|alnalaols 
累计 Alls|a26|35|c so | 74 | 88 | 101 | 111 | 120 
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对 于 大 型 机 床 项 目 从 表 7 -5 表示 了 估计 荆 期 天 何 耸 排 每 一 阶段 的 总 预算 成 本 到 各 期 ， 也 表示 出 了 
整个 项 目的 每 期 著 算 成 本 及 累计 预算 成 本 。 P 

根据 表 7 -5 的 数据 ， 可 以 绘 出 时 间 -成 本 累计 曲线 ， 如 图 7-7 所 示 。 根 据 该 图 ， 整 个 项 目的 累计 巴 
算 成 本 或 每 一 阶段 的 累计 预算 成 本 ， 在 项 目的 任何 时 期 都 能 与 实际 成 本 和 工作 绩效 进行 对 比 ， 以 便 对 项 
目 成 本 进行 实时 监控 。 
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7-7 时 间 - 成 本 累计 曲线 
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7.3.3 项 目 成 本 预算 的 结果 


项 目 成 本 预算 作为 项 目 成 本 的 计划 安排 ， 可 以 被 用 作 项 目 成 本 实施 情况 评价 及 项 目 成 
本 控制 的 根本 标准 和 依据 。 因 此 ， 项 目 成 本 预算 的 成 果 必 须 以 一 定 的 形式 清楚 地 给 出 。 项 
目 成 本 预算 的 输出 结果 通常 有 以 下 3 方面 内 容 。 

1. 项 目 成 本 预算 文件 

通常 ， 项 目 成 本 预算 工作 的 输出 主要 是 一 份 有 关 项 目 预算 的 正式 文件 。 这 一 文件 的 内 
容 包括 有 关 项 目 预算 总 额 的 规定 、 项 目 各 工作 包 的 预算 安排 、 项 目 各 项 具体 活动 的 预算 安 
排 、 项 目 不 可 预见 费 的 计划 安排 、 项 目 成 本 预算 控制 基线 (“S” 曲 线 )、 项 目 各 实施 组 织 的 
预算 安排 等 一 系列 的 项 目 成 本 预算 文件 。 项 目 成 本 预算 还 可 以 以 项 目 预算 表 的 形式 表示 ， 

















见 表 7-6。 


项 目 名 称 : 
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表 7-6 成 本 预算 表 


制 表 人 : 





预算 成 本 








1. 人 员 

1) 项 目 团队 成 员 
2) 承包 商 

3) 咨询 商 或 顾问 





1) 





1) 














2. 项 目 成 本 预算 的 相关 支持 细节 文件 
这 是 关于 项 目 成 本 预算 文件 的 相关 各 种 支持 细节 的 说 明文 件 ， 包 括 各 种 项 目 成 本 预 











的 项 目 范围 计划 、 工 期 计划 和 项 目 资源 计划 等 支持 细节 ， 以 及 项 目 成 














算 编制 过 程 中 使 


本 预算 的 标准 和 规定 等 方面 的 支持 细节 文件 、 项 目 成 本 预算 分 解 和 分 配 原则 等 方面 的 支 


持 细节 文件 。 


Na 


3. 项 目 成 本 预算 的 管理 计划 


项 目 成 本 预算 工作 的 另 一 个 输出 是 要 生成 一 份 项 目 成 本 预算 的 管理 计划 文件 ， 这 是 有 
关 项 目 成 本 预算 发 生 各 种 问题 的 时 候 如 何 去 开 展 管理 的 计划 安排 文件 。 在 这 一 文件 中 ， 人 
们 应 该 明确 规定 有 关 项 目 成 本 预算 管理 过 程 中 的 各 种 规定 和 要 求 ， 包括 各 种 项 目 成 本 预算 
的 支付 管理 的 规定 、 变 更 管理 的 计划 安排 ， 以 及 项 目 管理 储备 费用 (包括 项 目 不 可 预见 费 
等 ) 的 管理 方法 和 使 用 规定 等 。 





7.4 项 目 成 本 控制 


项 目 成 本 控制 的 基础 是 事先 对 项 目 进行 了 成 本 预算 ， 即 在 和 完 珊 目 成 本 估算 和 预算 以 
后 总 所 上 成本 本 和 民 开 下 实 和 项目 成 本 制作 


7.4. 1 项 目 成 本 控制 的 概念 和 依据 





1. 项 目 成 本 控制 的 概念 NT 


项 目 成 本 控制 是 一 项 为 了 实现 成 本 计划 宰 通 过 项 目 成 本 管理 对 项 目 实施 过 程 中 所 消耗 
成 本 的 使 用 情况 进行 控制 ， 尽量 使 项 目的 实际 成 本 控制 在 计划 和 预算 标准 内 的 一 项 项 目 管 
理工 作 。 项 目 成 本 控制 主要 目的 是 对 造成 实际 成 本 与 成 本 基准 计划 发 生 偏差 的 因素 施加 影 
响 ， 保 证 其 向 有 利 的 方向 发 展 ,7 并 对 已 经 双 发 生 的 偏差 和 正在 发 生 偏差 的 各 项 成 本 进行 管 
理 ， 以 确保 项 目的 正常 进行 :全 

成 本 控制 是 项 目 管理 中 的 一 个 重点 ， 所 有 项目 组 织 孝 会 关心 项 目 成 本 和 项 目 实 施 过 各 
中 的 成 本 控制 ， 因 为 不 计 其 数 的 项 目 由 于 成 本 控制 得 不 好 ， 造成 项 目 质量 或 项 目 进度 方面 
的 问题 ， 人 所 以 在 项 目 实施 的 整个 
过 程 中 ， 应 该 定期 地 、 经 常 性 地 收集 实际 成 本 数据 ， 让 
析 ， 并 进行 成 本 预测 。 如 果 发 现 偏差 ， 则 及 时 采取 纠偏 措施 ， 包 括 经 济 、 技 术 、 合 同 、 
织 管理 等 综合 措施 ， 在 项 目 成 本 控制 中 ， We 
成 本 的 有 效 控 制 ， 而 且 对 项 目 范 围 、 质 量 和 进度 等 方面 的 冲击 就 会 越 小 ， 项 目 才能 达到 项 
目 目标 的 要 求 。 

项 目 成 本 控制 涉及 对 于 各 种 能 够 引起 项 目 成 本 变化 因素 的 控制 (事前 控制 )、 项 目 实施 
过 程 的 成 本 控制 ( 事 中 控制 ) 和 项 目 实际 成 本 变动 的 控制 (事后 控制 )3 个 方面 。 成 本 的 事前 
控制 是 指 在 项 目 实施 前 对 影响 成 本 的 有 关 因 素 进 行事 前 的 规划 ， 是 成 本 形成 前 的 成 本 控 
制 ; 成 本 的 事 中 控制 是 指 在 项 目 实施 过 程 中 ， 对 成 本 的 形成 和 偏离 成 本 目标 的 差异 进行 日 
常 控制 ; 成 本 的 事后 控制 是 成 本 形成 后 的 控制 ， 是 指 在 项 目 全 部 或 部 分 结束 后 ， 对 成 本 计 
划 的 执行 情况 加 以 总 结 ， 对 成 本 控制 情况 进行 综合 分 析 和 考核 ， 以 便 采取 措施 改进 成 本 控 
制 工作 。 


2. 项 目 成 本 控制 的 内 容 
项 目 成 本 控制 是 项 目 成 本 管理 的 一 个 关键 环节 ， 其 主要 控制 的 是 项 目 成 本 的 变更 。 因 
EE 
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此 ， 项 目 成 本 控制 主要 关心 的 是 影响 改变 成 本 基准 计划 的 各 种 因素 。 在 成 本 控制 时 需要 确 
定 成 本 基准 线 是 否 已 经 改变 ， 以 及 管理 和 调整 实际 的 改变 。 其 主要 内 容 包 括 以 下 几 个 
方面 。 

1) 项 目 成 本 监督 

监督 成 本 的 实际 实施 情况 ， 将 项 目 实际 成 本 和 预算 成 本 进行 比较 ,确定 是 否 存 在 偏差 
及 偏差 的 大 小 程度 。 

2) 项 目 成 本 跟踪 

项 目 成 本 跟踪 是 确定 偏差 的 严重 性 并 分 析 产 生 偏 差 的 原因 ， 确 认 所 发 生 的 变更 都 被 准 
确 记录 在 成 本 基准 中 ， 确 保 实 际 需要 的 项 目 变动 都 有 据 可 查 。 防 止 不 正确 、 不 适宜 或 无 效 
的 变更 纳入 项 目 成 本 预算 之 中 。 

3) 项 目 成 本 预测 

项 目 成 本 预测 是 按照 偏差 发 展 的 趋势 估计 项 目 完成 时 的 费用 ， 以 此 作为 成 本 控制 的 
决策 依据 。 项 目 成 本 预测 包括 成 本 超支 < 简 作 工作 所 篆 费 用 的 预算 和 项 目 
成 本 的 趋势 分 析 。 让 

4) 项 目 成 本 纠偏 SN 

项 目 成 本 纠偏 是 根据 偏差 分 析 、 预 测 结 汗 果 下、 外 对 成 本 发 生 偏差 的 工作 包 ， eg 
措施 以 减少 偏差 ， 必要 时 对 项 目 成 本 基线 进行 修正 。 对 成 本 偏差 采取 纠正 措施 的 同时 ， 
然 需要 3 其他 控制 过 程 ( 范 国 拓 外 进度 控制 本， 关 之 的 
通知 到 利益 相关 者 。 

5) 项 目 成 本 检查 、 NA 

项 目 成 本 检查 是 根据 对 信 基 纠正 措施 的 扫 生 情况 和 和 执行 效果 的 天， 决定 是 否 继续 实 
施 上 述 步 又 ; 通过 不 断 调整 纠偏 措施 ， 捅 各 进行 们 偏 活动 或 者 在 必要 的 时 候 调整 不 合理 
的 项 目 成 本 方案 或 成 本 目标 。 


3. 项 目 成 本 控制 的 依据 


项 目 成 本 控制 的 主要 依据 如 下 。 
1) 成 本 基准 计划 
成 本 基准 计划 是 一 个 按时 间 分 布 的 、 项 目 经 理 用 于 测量 和 监控 费用 实施 情况 的 预算 ， 
进行 项 目 成 本 控制 的 基础 。 
2) 项 目 成 本 执行 情况 报告 
项 目 成 本 执行 情况 报告 即 项 目 成 本 管理 和 控制 的 绩效 评价 报告 。 项 目 成 本 执行 情况 报 
告 反 映 了 项 目 预算 的 实际 执行 情况 ,包括 超出 预算 的 和 没 超出 预算 的 阶段 和 工作 ， 出 现 问 
题 的 原因 等 。 报 告 通常 要 给 出 项 目 费 用 预算 额 、 实 际 额 和 差额 。 其 中 ， 差 额 是 评价 、 考 核 
项 目 成 本 控制 绩效 的 重要 信息 ， 必 须 具有 准确 性 、 及 时 性 和 适用 性 ， 因 为 它 是 项 目 成 本 控 
制 的 工作 依据 。 
3) 项 目 各 种 变更 申请 
项 目 各 种 变更 申请 是 确认 原 有 基准 计划 已 不 适用 ， 主 要 是 由 项 目的 变更 造成 的 需要 预 
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项 目 管理 


算 做 出 调整 所 做 的 申请 。 可 以 是 口头 的 和 书面 的 、 外 部 的 和 内 部 的 、 强 制 执行 的 和 非 强制 
执行 的 。 未 经 同意 擅自 变更 而 导致 项 目 成 本 上 升 ， 很 可 能 会 出 现 虽然 做 了 项 目 变更 但 收 不 
到 索赔 付款 的 情况 ， 甚 至 会 造成 各 种 不 必要 的 项 目 合同 纠纷 。 

4) 项 目 成 本 管理 计划 

项 目 成 本 管理 计划 是 关于 如 何 管理 好 项 目 成 本 变动 的 说 明文 件 ， 是 项 目 计划 管理 文件 
一 个 组 成 部 分 。 项 目 成 本 管理 计划 说 明了 如 何 管理 成 本 偏差 ， 并 针对 不 同 问题 提出 了 具 
体 对 策 。 成 本 管理 计划 对 于 项 目 成 本 控制 工作 具有 重要 的 指导 意义 。 

总 之 ,在 项 目 成 本 控制 的 依据 中 ， 成 本 基准 计划 是 成 本 控制 的 基准 ， 项 目 执行 情况 报 
告 反 映 了 项 目 实际 成 本 ， 项 目 变更 请 求 将 会 引起 项 目的 实际 成 本 偏离 原 计 划 的 预算 成 本 ， 
成 本 管理 计划 规定 了 对 不 同 的 成 本 偏差 的 管理 策略 。 


. 项 目 成 本 控制 的 流程 





控制 是 在 事先 制订 的 计划 基础 上 进行 的 。 图 7 - 8 为 项 目 成 末 控 制 的 循环 过 程 。 首 先 ， 
按 项 目 计划 要 求 投入 所 需 的 人 力 、 物 力 、 财 力 和 信息 夫 于 是 计划 开始 实施 ， 项 目 得 以 开 
展 ， 并 不 断 给 出 实际 的 项 目 状况 和 实际 的 投资 情况 汇报 。 由 于 外 部 环境 和 内 部 系统 的 各 种 
因素 变化 的 影响 ， 实 际 输出 的 投资 、 进 度 、 质 量 情况 有 可 能 偏离 计划 目标 。 为 了 最 终 实现 
计划 目标 ， 控 制 人 员 要 收集 项 目 实 实际 进展 和 有 关 项 目的 信息 ， 将 各 种 投资 数据 和 有 关 项 目 
的 信息 进行 整理 、 分 类 和 整合 ， 提 出 项 目 状态 报告 。 控 制 部 门 根据 项 目 状态 报告 将 项 目 实 
际 完成 的 投资 状况 与 相应 的 计划 目标 进行 比较 ， 以 确定 是 否 偏离 了 计划 。 如 果 计划 进行 正 
常 ， 那 么 就 按 原 计划 继续 进行 i 反之， 如 果实 际 输 出 的 投资 目标 已 经 偏离 计划 目标 ,或 者 
预计 将 要 偏离 ， 就 需要 采取 到 正 措施 ， 或 改变 投入 ， 或 修改 计划 ， 或 采取 其 他 纠正 措施 ， 
使 计划 呈现 出 一 种 新 状态 ， 使 项 目 能 够 在 新 的 计划 状态 下 进行 。 循 环 控制 要 持续 到 项 目 付 
诸 使 ， 并 贰 穿 项 目的 整个 实施 过 程 。 六 


投入 输出 
项 目 实 施 计 划 
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图 7-8 成 本 循环 控制 示意 图 
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neg 项目 成 本 管理 ,: 入 .9 训 








7.4. 2 项 目 成 本 控制 的 方法 
项 目 成 本 控制 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 它 包括 很 多 方法 ， 以 下 介绍 其 中 的 几 种 方法 。 














1. 成 本 变更 控制 系统 


成 本 变更 控制 系统 规定 了 在 组 织 内 部 改变 成 本 基准 计划 应 遵循 的 程序 ， 包括 变更 成 本 
的 有 关 书 面 工 作 、 跟 踪 体 系 和 变更 审批 制度 。 项 目 成 本 变更 控制 系统 按照 如 下 步骤 进行 成 
本 控制 。 

(1) 由 项 目 利益 相关 者 提出 项 目 成 本 变更 申请 。 

(2) 核准 成 本 变更 申请 。 项 目的 管 人 ,然后 提交 项 目 业主 ， 由 
业主 核准 是 否 变更 成 本 基准 计划 。 

(3) 变更 项 目 成 本 预算 。 成 本 变更 申请 批准 后 ， 人 
改 ， 同 时 调整 相关 活动 的 成 本 预算 。 

在 采用 项 目 成 本 变更 控制 系统 时 ， 必 须要 注意 两 总 、 即 项 目 成 本 变更 控制 系统 应 该 
整体 变更 控制 系统 相 协 调 ， 要 目 若 本 安 轨 的 入 二 果 也 村 和 其 他 的 变更 结果 相 协调 。 


2. 补充 计划 编制 法 


任何 一 一 个 项 目 不 可 能 按照 原先 抽 订 的 计划 一 一 成 不 变 地 进行 ， 不 可 预见 的 各 种 情况 要 求 
在 项 目 实 施 过 程 中 重新 对 项 目的 成 本 做 出 新 的 估计 和 修改 < 另外 ， 在 项 目 计划 之 初 ， 对 项 
目 肯 定 会 存在 认识 上 的 局 限 性 。 > 随 着 项 目的 展开 ， 对 项 目的 认识 会 更 加 深入 ， 这 时 很 可 能 
需要 对 原 有 的 成 本 估算 进行 调整 


3. 计算 机 工具 > 


计算 机 工具 是 一 种 使 用 项 目 控制 管理 软件 ， 如 利用 Microsoft Project 及 其 他 一 些 电子 
表格 软件 来 控制 项 目 成 本 的 方法 ， 可 以 帮助 项 目 管理 者 进行 跟踪 计划 费用 、 生 成 项 目 活动 
的 预计 工期 、 建 立项 目 活动 之 间 的 相互 依存 关系 ， 处 理 特定 的 约束 条 件 ， 监 控 和 预测 项 目 
成 本 的 发 展 变化 ， 发 现 项 目 成 本 管理 中 的 问题 等 。 


4. 成 本 报告 法 


成 本 报告 是 项 目 管理 过 程 中 为 了 反映 和 控制 项 目的 各 种 费用 支出 ， 定 期 和 不 定期 提供 
的 书面 形式 的 成 本 开支 报告 。 成 本 报告 包含 各 种 成 本 信息 的 综合 处 理 结果 ,是 及 时 发 现 和 
预测 超支 、 保 证 成 本 处 于 预算 范围 之 内 的 有 效 控 制 工具 。 

成 本 报告 分 若干 层次 ,不 同 层次 报告 的 对 象 和 范围 不 同 。 各 层次 的 报告 应 该 是 定期 
的 ， 按 固定 渠道 传递 , 但 也 有 反映 特殊 情况 的 例外 报告 。 成 本 报告 的 种 类 包括 成 本 日 报 、 
成 本 周报 、 月 成 本 分 析 书 、 i 

成 本 情况 报告 由 于 适应 性 广 、 容 量 大 、 提 供 信息 多 ， 因 此， 更 能 满足 成 本 控制 的 需 
ee 

















. 忆 术 时 划 进 行 相应 的 修 
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成 本 情况 报告 
报告 日 期 : 
项 目 周 期 : 
工作 环节 预算 已 支出 需 支出 预支 出 偏差 (十 /一 ) | 百分比 (十 /一 
图 7-9 成 本 情况 报告 
(1) 工作 环节 。 项目 所 必须 完成 的 工作 环节 。 
(2) 预算 。 完 成 该 工作 环节 的 估计 成 本 。 1 
(3) 已 支出 。 截至 报告 之 日 该 工作 环节 已 支出 的 资金 人 
(4) 需 支出 。 完 成 该 工作 环节 尚 需 支出 的 资金 。 -个 
(5) 预支 出 。 报告 时 预测 的 工作 环节 支出 ， 它 等 于 已 过 出 和 需 支 出 之 和 。 


(6) 偏差 。 报告 时 预测 的 成 本 与 预算 的 差额 -在 数值 上 等 于 预算 减 去 预计 支出 。 如 果 
偏差 超过 一 定 限度 (一 般 为 10%)， 项 目 就 可 能 被 迫 停止， 直到 得 到 不 再 进一步 超支 的 
保障 。 SA- 

(7) 百分比 。 发 生 偏差 的 程度 >。 将 数值 上 为 (预算 一 ;预计 支出 )/ 预算 X100%。 

在 项 目 成 本 控制 的 实际 运作 中 >“ 如果 项 目 即 将 完成 近 于 10% 的 超支 也 可 锡 强 接受 
但 如 果 在 项 目 开 始 时 超支 超过 10%， 则 需要 进行 深入 的 分 析 和 评审 。 

x 作 


5 时 间 吉本 计时 No 


编制 成 术 殉 算 轩 党 对 项 目 成 本 目标 按时 问 进行 分 角 ， 并 用 时 间 - 成 本 累计 曲线 表示 成 本 
基准 计划 。 时 间 - 成 本 累计 曲线 的 绘制 方法 在 7. 3. 2 节 中 已 进行 了 介绍 ， 这 样 做 出 的 时 间 - 成 
本 累计 曲线 是 理想 情况 下 的 支出 曲线 。 在 实际 情况 中 ， 实 际 支出 可 能 会 超过 理想 情况 ， 也 可 
能 比 理想 情况 低 。 如 果 高 于 理想 情况 ， 可 能 是 某 个 环节 计划 不 周 或 者 管理 不 善 ， 造 成 成 本 增 
加 ， 如 果 低 于 理想 情况 ， 则 可 能 是 项 目 进度 落后 于 计划 ， 该 完成 的 工作 未 能 完成 。 

时 间 - 成 本 累计 曲线 图 上 实际 支出 与 理想 情况 任何 一 点 偏差 ， 都 是 一 种 警告 信号 ， 发 
现 偏差 时 要 查 明 原 因 ， 判 定 是 正常 偏差 还 是 不 正常 偏差 ， 然 后 采取 措施 处 理 。 在 时 间 - 成 
本 累计 曲线 图 上 ， 根 据 实 际 支出 情况 的 趋势 可 以 对 未 来 的 支出 进行 预测 ， 将 预测 曲线 与 理 
想 曲线 进行 比较 ， 可 以 获得 有 价值 的 成 本 控制 信息 ， 这 对 项 目 管理 很 有 帮助 。 


和 R75 


图 7- 10 是 制造 专用 自动 包装 机 并 安装 到 客户 工厂 的 项 目 网 络 图 。 这 部 机 器 将 把 客户 的 产品 装 入 盒 
子 里 ， 再 通过 高 速 传送 带 传送 。 该 项 目 由 图 样 设 计 、 设 备 制造 和 安装 调试 3 项 任务 组 成 。 网 络 图 显示 了 
每 个 活动 的 工期 (以 周 为 单位 )。 图 7- 11 是 为 每 个 工作 包 分 摊 预 算 成 本 的 工作 分 解 结构 。 
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图 样 设计 设备 制造 实效 调试 活动 工区 
na 


图 7- 10 包装 机 项 目的 网 络 图 
表 7-7 给 出 了 按照 图 7-10 所 给 出 的 估计 工期 如 何 将 每 一 工作 包 的 总 预算 成 本 分 捧 到 各 期 ， 也 表示 
出 了 整个 项 目的 每 期 预算 成 本 及 其 累计 预算 成 本 。 利 用 累计 预算 成 本 的 值 ， 可 以 画 出 累计 预算 成 本 曲线 
来 说 明 整 个 项 目 工期 的 预算 支出 ， 如 图 7- 12 所 示 。 





设备 制造 
12 万 多 


图 7-11 包装 机 项 目的 WBS 























表 7-7 包装 机 项 目的 每 期 预算 成 本 (单位 ， 万 元 ) 
计 闪 生产 | 令 和 < “项 目 进度 (以 周 计 ) 
成 本 | 1| 2 | Nals|lsl271s8lslolnln 
图 样 设计 1.8 | os| os 下 De6|16 oH 
设备 制造 12 E 1 16N6L| 2.4|24| 2 | 2 
安装 调试 3.27 ' AS 1.6 | 1.6 
合计 “| 、208ATos | os 16 | 并列 121612424| 2 | |16|16 
果 计 “| 入 SS 0.8|16|3.2| 8|6.4| 8 |10.4|12.8|14.8|16.8|18.4| 20 
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时 间 / 周 
7-12 包装 机 项 目 累计 预算 成 本 曲线 


第 8 周末 对 该 项 目的 执行 情况 进行 检查 ， 表 7-8 给 出 了 每 一 个 工作 包 整 个 8 周 的 各 周 实际 成 本 ， 也 
就 是 表示 出 整个 项 目的 各 期 成 本 ， 以 及 累计 实际 成 本 。 表 7-8 表 明 该 项 目 到 第 8 周末 实际 上 已 经 花费 了 


Sa 


13. 6 万 元 ， 而 表 7- 
实际 成 本 ， 可 以 画 出 累计 实际 成 本 





7 表明 到 第 8 周末 只 预计 花费 12. 8 万 元 ， 说 明 项 目 超出 了 预算 0.8 万 元 。 利 用 累计 
线 , 在 同一 坐标 上 画 出 累计 预算 成 本 曲线 ， 如 图 7--13 所 示 。 
























































表 7-8 包装 机 项 目的 每 期 实际 成 本 (单位 : 万 元 ) 
作 往 各 项 目 进度 (以 周 计 ) 总 费用 
1 2 3 4 5 6 地 8 

图 样 设 计 0.4 1.0 1.8 1.0 0.2 4.4 
设备 制造 0.4 1.6 2.0 | 2.8 2.4 9.2 
安装 调试 0 

合计 0.4 1.0 1.8 1.4 8 | 20 | 过 入 | 么 雪 13.6 

累计 0.4 1.4 区 2 4.6 6.4 8.4 1 13.6 13.6 





6. 香 若 曲 线 


虽然 时 间 - 成 本 累计 曲线 可 以 为 项 目 控制 提供 重要 的 信息 ， 
定 的 。 从 网 络 分 析 中 可 以 得 知 ， 大 量 的 非 关 键 任务 开始 和 结束 时 间 是 需要 调整 的 。 利 用 各 任务 
的 最 早 开始 时 间 和 最 迟 开始 时 间 制 作 的 时 间 - 成 本 累计 曲线 称 为 香花 曲线 ， 如 图 7- 14 所 示 。 
香蕉 曲线 表明 了 项 目 成 本 变化 的 安全 区 间 ， 实 际 发 生成 本 的 变化 如 不 超出 两 条 曲线 限 
属于 正常 变化 ， 可 以 通过 调整 开始 和 结束 的 时 间 使 成 本 控制 在 计划 的 范围 











定 的 范围 ， 
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2) 超出 0.8 万 元 


一 6 累计 预算 成 本 
;三 守 -村 计 实 际 成 本 
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NP 13 包装 机 项 目标 计 预 算 成 本 曲线 和 实际 成 本 曲线 


但 是 假定 所 有 任务 时 间 都 是 固 




















内 。 如 果实 际 成 本 超出 这 一 范围 ， 就 要 引起 重视 ， 查 清原 因 ，, 采取 措施 。 


7. 挣 值 法 


挣 值 法 (Earned Value Analysis, EVA)， 























又 称 偏差 分 析 法 .是 对 项 目 范围 、 进 度 和 成 


本 进行 综合 测量 的 基础 上 评价 项 目 绩效 的 一 种 方法 。 这 一 方法 的 基本 思想 就 是 通过 引进 一 


个 中 间 变 量 即 “ 挣 值 ”， 
的 信息 ， 以 便 其 能 够 对 项 目 成 本 的 发 
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来 帮助 项 目 管理 者 分 析 项 目的 成 本 和 工期 的 变动 情况 并 给 出 相应 
展 趋势 做 出 科学 的 预测 与 判断 ， 并 提出 相应 的 对 策 。 


项 目 成 本 管理 ,sa 第 Z 章 


累计 成 本 








按 最 早 开 始 时 间作 的 
成 本 累计 曲线 


按 最 迟 开始 时 间作 的 
成 本 累计 曲线 





计划 曲线 





图 7- 14 典型 的 香 共 曲线 | 


挣 值 法 实际 上 分 析 的 是 预算 成 本 、 守成 术 和 和 人 之 问 的 关系， 包括 3 个 基本 参数 、 
3 个 偏差 分 析 变 量 、 两 个 指数 变量 。 4X 

1) 3 个 基本 参数 (A \ 

(1) 计划 工作 量 的 预算 成 本 。 项目 计 区 工作 量 的 预 外 成 本 (Budgeted Cost of Work 
Scheduled, BCWS) 表 示 按照 预算 定额 匀 以 项 目 计划 工作 量 得 到 的 一 个 项 

Value，PV)， 是 指 项 目 实施 过 程 中 某 阶段 计划 要 求 完成 的 工作 量 所 需 的 预算 费用 。 
值 对 衡量 项 目 进度 和 项 目 成 本 都 是 一 个 标尺 或 基准 。 “计算 公式 为 
xA_/ BCWS= 计划 下 作 量 勾 预算 定额 好 = 从 

BCWS 主要 中 反映 按 进度 计划 应 当 4 完成 的 工作 量 。 例 如 ， 某 项 目 打算 安装 一 台 Web 
接 和 服务器， 硬件 、 软 件 、 安 装 工作 等 计划 用 1 周 的 时 间 ， 购 买 软 硬 件 及 请 别人 安装 等 的 
成 本 预算 ,批准 了 3 万 元 。 这 一 周 的 BCWS 就 是 3 万 元 。 

(2) 已 完成 工作 量 的 实际 成 本 。 项 目 已 完工 作 量 的 实际 成 本 (Actual Cost of Work 
Performed，ACWP) 表 示 项 目 成 本 的 实际 值 (Actual Cost，AC) ， 即 项 目 实施 过 程 中 某 阶 
段 实际 完成 的 工作 量 所 消耗 的 费用 。ACWP 是 反映 项 目 执行 的 实际 消耗 指标 。 例 如 ， 上 
例 中 ， 最 后 实际 用 了 2 周 时 间 ， 完 成 了 Web 服务 器 的 购买 和 安装 ， 在 第 一 周 花 2.5 万 元 
购买 了 服务 器 ， 在 第 二 周 花 0. 5 万 元 完成 了 安装 工作 ， 则 第 一 周 的 ACWP 为 2.5 万 元 ， 
第 二 周 的 ACWP 为 0.5 万 元 。 

(3) 已 完成 工作 量 的 预算 成 本 。 已 完成 工作 量 的 预算 成 本 (Budgeted Cost of Work 
Performed，BCWP) 表 示 项 目 实施 过 程 中 某 阶 段 实际 完成 的 工作 量 按 预 算 定额 计算 出 来 的 
费用 ， 即 挣 得 值 (Earned Value，EV) ， 也 称 挣 值 或 赢得 值 。BCWP 的 计算 公式 为 
BCWP== 已 完成 工作 量 X 预 算 定额 他 = 和 动 

例如 ， 上 例 中 ,第 一 周 购买 了 服务 器 和 软件 ， 完 成 总 计划 工作 量 的 70%， 第 一 周 的 计 
划 成 本 是 3 万 元 ,那么 第 一 周 的 挣 值 BCWP 就 是 70%x3 万 一 2. 1 万 元 。 
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某 人 计划 用 6 周 时 间 在 山上 种 300 棵 树 ， 预 算 为 240 000 元 。 初 始 计划 是 每 周 种 50 棵 树 ， 每 棵 树 的 
成 本 估计 为 800 元 。 现 在 是 第 三 周 周末 ， 实 际 执行 情况 为 (1) 从 开始 到 第 二 周末 ， 工 作 按 计划 进行 ， 所 花 
成 本 与 预算 一 致 。(2) 从 第 三 周到 现在 : 由 于 土质 不 好 ,每 周 只 种 了 30 棵 树 ， 每 棵 树 实际 花费 成 本 900 
元 。 截 止 到 第 三 周 : 

(1) 计划 价值 PV= 计 划 要 完成 的 工作 量 X 预 算 单价 二 (50 十 50 十 50) X800 二 120 000( 元 ) 

(2) 挣 值 EV 二 实际 已 完成 的 工作 量 X 预 算 单价 二 (50 十 50 十 30)X800 二 104 000( 元 ) 

(3) 实际 成 本 AC 二 实际 已 经 完成 的 工作 量 X 实 际 单价 二 (50 十 50) X800 十 30X900= 二 107 000( 元 ) 

从 例子 中 可 以 看 出 ， 计 划 值 PV 与 实际 的 工作 无 关 ; 挣 值 EV 和 实际 完成 的 工作 量 相 关 、 与 实际 花 
费 的 成 本 无 关 ; 实际 成 本 与 完工 预算 、 计 划 值 、 挣 值 无 关 。 ! 入 

K 


2) 挣 值 法 的 偏差 分 析 变量 
Q) 项 目 成 本 /进度 偏差 。 项 目 成 本 /进度 偏差 (Cost Se xs Variance，CSV) 的 计算 
公式 为 站 
CSV=PV—AC= pow- ACWP (7-9) 
er 
差异 ol 比 到 实际 值 和 项 目 进度 从 计划 工作 量变 化 到 
实际 已 完成 工作 量 这 两 个 因素 的 综合 变动 造成 的 。 四 
(2) 项 目 成 本 偏差 。 项 目 成 本 偏差 (Cost Variance, CV) 的 计算 公式 为 
_ CVEEV—AC=BCWPS ACWP (7-10) 
过- 指标 反 肌 项目 记 和 成 工作 中 的 成本 与 完成 工作 中 的 实际 本 之 间 的 绝对 关 
异 ， 即 WP 不 变 ，BC 变 为 AC 所 造成 的 成 本 偏差 :该 指标 剔除 了 项 目 工作 量变 动 的 影响 ， 
独立 反映 项 目 预算 成 本 与 实际 成 本 差异 对 藉 自 成 本 变动 造成 的 影响 。 
当 CV 为 证 值 时 表示 实际 成 本 低 于 预算 值 ， 即 有 节余 或 效率 高 ， 如 图 7 - 15(a) 所 示 ， 
当 CV 为 负 值 时 表示 执行 效果 不 佳 ， 实 际 消费 或 成 本 超过 预算 值 即 超支 ， 如 图 7- 15(b) 
所 示 。 


成 本 累计 




















(a) 成 本 节余 (b) 成 本 超支 


图 7-15 成 本 偏差 示意 图 
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项 目 成 本 管理 ,> 比 , 
(3) 项 目 进度 偏差 。 项目 进度 偏差 (Schedule Variance，SV) 的 计算 公式 为 
SV=EV—PV=BCWP—BCWS 人 三 1 


该 指标 反映 项 目 计划 工作 量 的 预算 成 本 与 挣 值 之 间 差异 ， 即 BC 不 变 ，WS 变 成 WP 
所 造成 的 进度 偏差 。 该 指标 剔除 了 项 目 成 本 变动 影响 ， 独 立地 反映 项 目 计 划 工 作 量 和 实际 
已 完工 作 量 差异 对 项 目 成 本 的 影响 
当 SV 为 正 值 时 表示 进度 提前 ， 如 图 7-16(a) 所 示 ; SV 为 负 值 表示 进度 延误 ， 如 
图 7-16(b) 所 示 。 











时 间 


(a) 进度 提前 (b) 进度 延误 





(4) 成 本 绩效 指数 。 成 来 及 下 指数 (Cost Perforniaee Index，CPD 是 指 挣 值 与 实际 成 
本 值 之 比 ， 计算 公式 为 A 
> CPI=EV/AGs BAWB/ACWP (7-12) 

该 指标 反映 /WE 不 变 ，BC 变 成 AC 所 造成 的 项 目 成 本 相对 变化 程度 。 当 CPI>1 时 表 
示 节 支 ， 即 实际 成 本 低 于 预算 ; CPI<1 时 表示 超支 ， 即 实际 成 本 高 于 预算 ，CPI= 1 时 表 
示 实 际 成 本 与 预算 吻合 。 

(5) 进度 绩效 指数 。 进 度 绩效 指数 (Schedule Performance Index，SPD 是 指 项 目 挣 值 
与 计划 值 之 比 ， 计 算 公式 为 





SPI=EV/PV=BCWP/BCWS (7-13) 
该 指标 反映 BC 不 变 ，WS 变 成 WP 所 造成 的 项 目 进度 相对 变化 程度 。 当 SPI>1 时 表 
示 进 度 提前 ， 即 实际 进度 比 计划 进度 快 ， 当 SPI<1 时 表示 进度 延误 ， 即 实际 进度 比 计 划 
进度 慢 ;， 当 SPI=1 ee ee 
图 7-17 表示 了 一 个 完整 的 挣 值 分 析 曲 线 图 所 包含 的 PV、AC、EV 3 条 曲线 的 比较 ， 
样 人 们 能 名 明确 地 区 分 是 由 于 项 目 进度 管理 问题 还 是 由 于 项 目 成 本 控制 问题 造成 的 项 目 
本 偏差 .这 对 指导 人 们 开展 项 目 时 间 管 理 和 项 目 成 本 管理 非常 重要 。 值 得 注意 的 是 ,在 
际 执行 过 程 中 最 理想 的 状态 是 AC、PV、EV 3 条 线 离 得 很 近 ， 且 平稳 上 升 ， 表 示 项 目 
预定 目标 前 进 。 如 果 3 条 线 离散 程度 在 不 断 增 加 ， 则 预示 着 可 能 发 生 关系 到 项 目 成 败 的 
问题 ， 需 要 及 时 补救 。 

















半 普 交 隶 这 
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成 本 已 完成 作业 量 













进度 差异 量 


CPI=EV/AC 
=BCWP/ACWP 


PV 出线 





CV=EV 一 AC 
=BCWP—ACWP 








SV=EV—PV 
1=BcwP 一 BCWS 











出 间 


检查 日 期 


图 7-17 项 上 本 交 信 分 析 示 意图 
3) 运用 挣 值 分 析 进 行 项 目 成 本 预测 < 、 
使 用 挣 值 分 析 还 可 以 预测 未 来 项 目 成 本 的 发 展 变化 趋势 ， 从 而 为 项 目 成 本 控制 指明 广 
向 。 项目 未 来 完工 成 本 (Estimdte Ab Nompletion, EAC)Y 是 按 项 目 执 行情 况 估计 完成 项 目 
全 部 工作 所 需要 的 总 成 本 。- EAE 的 计算 是 以 项 目 的 实际 执行 情况 为 基础 ， 再 加 上 项 目 全 
部 未 完成 工作 的 费用 预测 ; 在 不 同 的 情况 下 ， 对 未 完成 工作 的 费用 预测 不 同 ， EAC 的 计 
算 方法 也 不 同 。 最 党 多 有 3 种 方法 。 ,7 
(1) 假定 顶 目 林 完 成 部 分 将 按照 目前 的 效 涵 去 进行 天 测 的 方法 ， 计算 公式 为 
EAC=BAC/CPI 《7 一 14) 
式 中 ，EAC 为 到 项 目 完 工时 的 成 本 ，CPI 为 成 本 绩效 指数 ，BAC 为 总 预算 成 本 。 
(2) 假定 项 目 未 完成 部 分 将 按 计 划 规 定 的 效率 进行 预测 的 方法 ， 计 算 公式 为 
EAC=ACT+BAC—EV 7 =16) 
(3) 当 过 去 的 执行 情况 表明 先前 的 成 本 假设 有 根本 缺陷 或 由 于 条 件 改变 而 不 再 适用 新 
的 情况 时 ， 需 要 全 面 重 估 剩 余 工作 成 本 的 预测 方法 ， 计 算 公 式 为 
EAC= AC+ETC (7=16) 
式 中 ，ETC(Estimate To Completion) 是 全 面 重新 估算 项 目 剩余 工作 的 成 本 。 
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某 项 目 共有 7 项 任务 ， 在 第 10 周 结束 时 有 一 个 检查 点 。 项 目 经 理 在 该 点 对 项 目 实施 检查 时 发 现 ， 一 
些 任务 已 经 完成 ， 一 些 任务 正在 实施 ， 另 外 一 些 任务 还 没有 开工 ， 如 表 7- 9 所 示 ( 表 中 的 百分数 表示 任 
务 的 完成 程度 ， 阴 影 部 分 表示 各 项 任务 计划 进度 )。 各 项 任务 已 完成 工作 量 的 实际 耗费 成 本 在 表 7- 10 中 
的 第 3 列 给 出 。 


EY 












































时 间 / 周 












































任务 /项 
1 
2 
40% 
4 30% 
5 0% 
6 0% 
7 YA 0% 
re RK” 
表 7- 10 项 目 跟踪 表 (未 完成 }、、、 (单位 :万 元 ) 


AcCwP |- 
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BCWS 
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问题 : 


(1) 请 计算 该 检查 点 的 BCWP、BCWS， 并 判断 项 目 在 此 
(2) 假设 项 目 未 来 情况 不 会 有 大 的 变化 ， 预 测 项 目 完工 时 














时 成 本 使 用 和 进度 情况 ， 并 提出 应 对 措施 。 
各 任务 的 成 本 。 


解 : (1) 以 任务 3 为 例 ， 由 表 7-9 中 的 数据 ， 可 知 在 第 10 周 检查 时 ， 任 务 3 实际 完成 了 40 中 ， 计 
划 完 成 /3。 根 据 公式 (7-7) 和 (7 一 8)， 任 务 3 的 BCWP= 二 60X40% 二 24( 万 元 )，BCWS 二 60X1/3=20 

















(万 元 )。 同 理 ， 可 计算 出 其 他 各 项 任务 在 第 10 周 时 的 BCWP 和 BCWS， 计 算 结 果 见 表 7-11。 
表 7-11 项 目 跟踪 表 (单位 ; 万 元 ) 
序号 成 本 预算 ACWP BCWP BCWS EAC 
50 45 50 50 45 
2 40 35 32 40 43.75 
加 60 24 24 20 60 
4 100 28 30 16.67 93.3 
































续 表 
序号 成 本 预算 ACWP BCWP BCWS EAC 
5 30 0 0 0 30 
6 25 0 0 0 25 
7 20 0 | 0 0 20 
合计 325 132 136 126. 67 317. 05 














由 表 7-11 中 的 数据 可 知 ， 在 第 10 周 时 ， 项 目的 CV 王 BCWP 一 ACWP 王 136 一 132 一 4( 万 元 )， 项 目 
节 支 ; SV 一 BCWP 一 BCWS 二 136 一 126. 67 一 9. 33( 万 元 ), 项 目 进度 超前 。 

由 于 BCWP>>ACWP>>BCWS,， 说 明 此 时 该 项 目 效率 较 高 ， 进 度 快 ， 投 入 超前 ， 可 抽出 部 分 人 员 放 
慢 进 度 。 入 

(2) 根据 项 目 在 第 10 周 的 进度 ， 可 将 项 目 分 为 3 类 。 < 

CD 已 经 完成 的 任务 。 此 类 任务 在 项 目 完工 时 的 成 本 为 实际 发 NN 由 表 7-8 可 知 ， 此 类 任务 只 


有 任务 1 。 SR 

四 尚未 开始 的 任务 。 由 于 以 设 项 目 示 来 情况 不 人 有 大 全 年 从 、 此 类 任务 在 项 目 完工 时 的 成 本 为 其 巴 
算 成 本 。 此 类 任务 有 任务 5、 任务 6、 任务 7。 ~， -ON 

已经 开 展 ， 但 尚未 完工 的 任务 。 由 于 假设 顶 慰 要 情况 不 会 有 大 的 变化 ， 因 此 ， 应 用 公式 (7- 14 
计算 项 目 完工 时 的 成 本 。 用 于 此 类 情况 的 有 全 和 -任务 3 和 任务 4， 其 EAC 分 别 是 43.75 万 元 、60 万 元 
和 93.3 万 元 。 WY x 

3 类 任务 EAC 的 计算 结果 见地 Th a 05 万 元 。 

Xe 

7.4.3 ee 上 X 、 
开展 术 稳 抽 的 直接 结果 是 项 目 诺 订 的 节约 和 项 目 径 济 效益 的 提高 。 开 展 项 目 成 
的 则 :生成 一 系列 项 目 成 本 控制 文件 ， 这 些 文件 主要 包括 以 下 几 种 。 


1. 修订 后 的 成 本 估算 


修订 后 的 成 本 估算 就 是 对 用 于 管理 项 目的 成 本 信息 所 做 的 修正 。 必 要 时 ， 必 须 通 知 有 
关 的 项 目 利益 相关 者 。 修 正 后 的 成 本 估算 可 能 要 求 ， 也 可 能 不 要 求 对 整体 项 目 计划 的 其 他 
方面 进行 调整 。 

2. 预算 更 新 

预算 更 新 是 一 种 特殊 的 修改 估算 。 预 算 更 新 就 是 对 已 经 批准 的 成 本 基准 计划 的 修改 。 


这 些 数 字 一 般 只 为 反映 项 目 范围 的 变化 时 才能 相应 地 修改 。 在 某 些 情况 下 ， 项 目 成 本 偏差 
可 能 非常 严重 ， 需 要 重新 确定 基准 计划 才能 提供 测量 成 本 执行 所 需要 的 真实 数据 。 


3. 纠正 措施 


为 了 将 项 目 未 来 预期 的 成 本 执行 控制 在 项 目 计划 范围 内 而 采取 的 所 有 行动 均 称 为 纠正 
措施 。 


‘Ba 












































项 目 成 本 管理 ,ss 和 aa 


4. 项 目 成 本 的 预测 文件 


项 目 成 本 的 预测 文件 是 指 在 项 目 实施 中 不 断根 据 项 目 成 本 实际 情况 和 未 来 的 发 展 趋势 
对 项 目 成 本 做 出 必要 的 预测 和 计划 安排 。 


5. 经 验 教训 
应 记录 下 产生 偏差 的 原因 、 采 取 纠 正 措施 的 理由 和 其 他 的 成 本 控制 方面 类 似 的 教训 ， 
这 些 记 录 可 以 成 为 项 目 组 织 其 他 项 目 历史 数据 库 的 一 部 分 。 
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项 目 成 本 是 围绕 项 目 而 发 生 的 资源 耗费 的 货币 体现 项 目 成 本 管理 就 是 指 为 实现 
项 目 价值 的 最 大 化 所 开展 的 各 项 管理 活动 和 工作 。 项目 成 本 管理 有 3 大 主要 工作 ， 即 
成 本 估算 、 成 本 预算 和 成 本 控制 。 本 章 国 统 这 3 人 倾 主要 工作 分 别 阐述 了 3 种 方法 的 概 
念 、 依 据 和 方法 ， 重点 讨论 了 硕 目 控制 中 摔 什 法 的 计算 原理 。 






题 ”0 
一 、 单 硕 选择 题 Se 
1. 虽然 成 本 估算 本 生成 本 预算 的 目的 和 任务 都 不 同 、 但 两 者 有 共同 的 依据 是 ), 
A. 历史 资料 二 em CWES D. 资源 计划 
2. 在 项 目 生 渝 周期 中 ， ) 阶 段 花费 的 成 术 最 多 。 
A. 定义 与 决策 。 B. 设计 与 计划 C. 实施 与 控制 D. 终结 与 交付 
3. 下 列 哪 种 结论 表示 项 目 活动 的 实际 成 本 低 于 预算 的 15%( 。 )。 
A. PV=1000, EV=1150 B. AC=1000, EV=1150 
C. PV=1000, AC=1150 D. AC=1150, EV=1000 
二 、 多 项 选择 是 
1. 下 面 有 关 成 本 估算 和 成 本 预算 说 法 正确 的 有 ( 。。)。 





A. 成 本 估算 是 对 完成 项 目 各 项 任务 所 需 资源 的 成 本 进行 的 近似 估算 
B. 成 本 预算 是 在 项 目 成 本 估算 的 基础 上 ， 更 精确 地 估算 项 目 总 成 本 
C. 成 本 估算 的 输出 结果 是 成 本 预算 的 基础 与 依据 
D. 成 本 预算 是 将 已 批准 的 估算 进行 分 挫 
E. 成 本 估算 与 成 本 预算 是 同一 项 成 本 管理 工作 
2. 下 列 关于 项 目 成 本 估算 的 方法 说 法 正确 的 有 (  ”)。 
A. 类 比 估算 法 简便 易 行 、 费 用 低 
B. 类 比 估算 法 精确 度 较 低 
C. 挣 值 法 是 项 目 成 本 估算 的 方法 之 一 
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D. WBS 全 面 详细 估计 法 精度 较 高 
EE. 参数 模型 法 是 利用 项 目 特性 参数 建立 数学 模型 来 估算 项 目 成 本 的 方法 
三 、 判 断 题 
1. 人工 费 就 是 项 目 各 类 人 员 的 工资 。 CC 
2. 成 本 类 比 估算 方法 就 是 比照 以 前 执行 的 项 目 所 花 的 成 本 ,来 估计 将 要 执行 项 目 成 本 的 一 种 方法 。 
( 
3. 成 本 控制 就 是 尽 可 能 的 少 花 钱 。 ( 
4. 减少 项 目的 成 本 ， 往 往 是 以 压缩 项 目 时 间 和 牺牲 项 目 质量 为 代价 的 。 ( 
5. 在 挣 值 分 析 中 ，CV<0，SV<0 表示 项 目 执行 效果 不 佳 ， 因 为 费用 超支 的 同时 进度 延误 。 ( 
四 、 计 算 题 
某 项 目 进展 到 11 周 时 ， 对 前 10 周 的 工作 进行 统计 ， 情 况 见 表 7 -12.4 


表 7-12 前 10 周 的 工作 统计 (单位 : 万 元 ) 
工作 。 | 计划 工作 量 的 预算 成 本 | 已 完成 工作 量 /% ; 下 挣 值 






































A 400 RN 400 
B 450 0 WN 460 
G 700 / Fed 720 
AAA 
A 
D 150 \\N 10 150 
E 500 4, 100 Ys 520 
F 800% < 50 xX 4% 
G 00" 6 < 700 
> 入 ~ 
H < 300 Ro 300 
sy $e 

I 和 VY 120 7100 120 
J | 1200 40 600 
合计 














问题 : (1) 求 出 前 10 周 每 项 工作 的 BCWP 及 10 周末 的 BCWP。 
(2) 计算 10 周末 的 合计 ACWP、BCWS。 
(3) 计算 10 周末 的 CV、SV， 并 进行 分 析 。 
(4) 计算 10 周末 的 CPI、SPI， 并 进行 分 析 。 
五 、 简 答题 
1. 项 目 成 本 管理 包括 哪儿 项 工作 ? 
2. 简 述 成 本 估算 的 主要 依据 。 
3. 成 本 估算 与 成 本 预算 的 区 别 与 联系 有 哪些 ? 
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氧气 制造 公司 坐落 于 美国 中 西部 一 个 高 度 工业 化 的 州 内 ,是 一 家 飞机 零 部 件 的 主要 制造 厂家 ， 专 营 
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飞机 着 陆 的 传动 部 件 和 装置 。 近 年 来 ， 氧 气 公司 的 业务 面临 者 下 滑 的 趋势 。 在 过 去 的 3 年 中 ， 该 公司 失 
去 了 很 多 着 陆 传动 部 件 的 订单 ， 因 为 该 公司 总 是 被 国内 其 他 地 区 的 厂家 以 更 有 竞争 力 的 报价 击败 。 该 公 
司 的 高 级 管理 层 研 究 了 这 个 问题 ， 但 没 能 就 采取 何 种 行动 达成 一 致 。 干 是 ， 该 公司 就 从 附近 的 一 所 大 学 
聘请 了 一 支 咨 询 团队 来 进行 分 析 研究 ， 并 提出 解决 方案 。 

该 所 大 学 的 咨询 团队 首先 对 氧气 公司 的 着 陆 传 动 装置 生产 工作 进行 了 4 个 方面 的 研究 ， 制造 过 程 、 
成 本 结构 、 着 陆 传动 装置 合同 的 报价 行为 和 利润 结构 。 咨 询 团队 认为 首先， 氧气 公司 的 制造 过 程 比较 
合理 ， 而 且 与 其 竞争 对 手 没有 什么 显著 的 差别 ， 其 次 ， 他 们 发 现 所 有 的 竞争 者 在 制定 价格 的 时 候 使 用 的 
几乎 都 是 同一 水 平 的 加 价 幅 度 。 然 而 ， 在 考察 成 本 结构 的 时 候 ， 他 们 注意 到 ， 在 过 去 的 3 年 中 ， 该 公司 
的 各 项 原材料 科目 一 直 保持 着 负 的 成 本 差额 。 也 就 是 说 ， 该 公司 在 着 陆 传动 装置 的 制造 过 程 中 实际 使 用 
的 原材料 金额 比 计划 金额 高 了 大 约 10%。 该 团队 不 太 至 肯定 这 一 发 现 ， 因 为 在 过 去 的 3 年 中 ， 该 公司 关 
于 着 陆 传动 装置 的 制造 合同 只 有 很 少 一 部 分 

该 团队 对 这 个 部 门 原材料 的 估算 和 采购 工作 进行 了 调查 ， 结 果 发 现 了 下列 事 实 : 3 年 前 ， 氧 气 公司 
曾经 延迟 交付 了 一 笔 着 陆 传 动 装置 业务 ， 公 司 为 此 付出 了 大 笔 罚 金 ， 并 肝 板 为 狙 心 将 来 会 失去 这 个 主要 
客户 的 业务 。 该 次 延迟 交付 行为 是 由 于 氧气 公司 为 制造 着 陆 传动 支 架 订 订 购 的 特种 钢 合 金 数量 不 尽 ， 同 
时 又 无 法 及 时 在 市 场 上 买 到 这 种 合金 。 因 为 钢铁 公司 生产 这 多 有 90 天 以 上 的 提前 期 ， 所 以 氧气 
公司 只 好 望 洋 兴叹 了 。 / 

后 来 ， 负 责 该 合同 的 采购 部 经 理 被 降 职 了 ， 新 diel 
的 人 加 了 108。 原本 上 者 2， 各 天 人 
司 的 报价 比 正常 的 竞争 对 手 商 了 大 约 5%。 

间 题 :你 认为 目前 该 公司 在 进行 成 本 管 





过 程 中 存在 的 主要 问题 是 什么 ? 应 该 怎样 解决 ? 
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(1) 了 解 项 目 沟通 管理 的 概念 和 特性 
(2) 了 解 项 目 沟通 的 障碍 及 解决 方法 
(3) 了 解 项 目 沟通 计划 的 编制 及 实施 
(4) 了 解 项 目 会 议 沟通 

(5) 了 解 项 目 冲突 的 来 源 及 强度 

(6) 了 解 项 目 冲突 的 解决 方法 





(1) 掌握 项 目 沟通 的 过 程 和 基本 原则 
(2 掌握 项 目 沟通 计划 编制 的 过 程 和 内 容 
(3 入 掌握 项 目 沟通 的 方式 和 方法 





! 别 冲突 的 来 源 
(5) 熟悉 解决 项 目 冲突 的 方法 


项 目 沟通 概述 


项 日 沟通 的 赂 碍 信 解 决 方法 


项 日 沟通 管理 项 目 沟通 计划 编制 及 实施 


项 日 报告 
项 目 会 议 沟通 
项 日 冲突 分 析 
项 目 冲 突 的 解决 方法 
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谈判 项 目 

一 个 到 日 本 去 谈判 的 美国 商务 代表 团 ， 碰 到 这 样 一 件 艳 炊 的 事 :直到 该 代表 团 要 打道 回 府 前 ， 才 知 
道 贸易 业务 过 到 了 障碍 ， 没 有 了 达成 协议 的 希望 。 

这 是 什么 原因 造成 的 呢 ? 原来 是 双方 在 沟通 的 过 程 中 出 现 了 语言 障碍 。 过 程 是 这 样 的 ， 美 国 代表 与 
日 本 代表 在 谈判 过 程 中 ， 双 方 一 开始 在 价格 的 确定 上 没有 得 到 统一 ， 谈 判 快要 告 一 段落 时 ， 美 方 在 价格 
上 形 亿 修了 点 让 步 ， 站 时 日本 方面 的 加 和 是 “Hi( 是 )!” 结 来 后 ， 美 方 就 妇 各 重负 地 从 各 “条 半 回 府 ”， 
但 结果 其 实 并 非 如 此 ， 因 为 日 本 人 说 “Hi( 是 )”， 意味 着 “是 ,我 理解 你 的 意思 ”， 而 美国 人 将 这 个 词 当 
做 同意 的 表示 了 。 
(资料 来 源 ， 伍 春 未 ， 王 拓 而 项 目 管理 [NM Was 2004) 
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对 于 项 目 来 说 ， 要 科学 :地 组 织 、 指 挥 天 目 的 和 本 就 必须 进行 项 目 
的 信息 沟通 。 项 目 沟通 管理 (Project 人 C6 ication Management) 是 对 项 目 信息 进行 及 时 、 
正确 地 提取 、 收 集 、 传 播 、 存 储 以 及 终 处 置 ， 以 保证 项 目 班子 内 部 的 信息 畅通 。 项 目 
沟通 管理 在 人 员 的 思想 和 信息 之 间 建 立 起 了 联系 ， 联系 取得 项 目的 成 功 是 必 不 可 
少 的 。 A 
常 重要 的 工作 。 \S E: 
本 人 pe 

对 于 项 目 来 说 ”要 科学 地 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 项 目的 实施 过 
程 ， 就 必须 进行 项 目的 信息 沟通 。 好 的 信息 沟通 对 项 目的 发 展 和 人 际 
关系 的 改善 都 有 促进 作用 。 沟 通 不 善 会 阻碍 项 目的 顺利 进行 ， 甚 至 导 
致 项 目 失败 。 

(图 片 来 源 : http: //www. ek360. com/article ek46987360. html) 














8.1.1 项 目 沟通 概述 














1. 沟通 的 定义 


沟通 是 人 与 人 之 间 、 人 与 群体 之 间 思 想 与 感情 的 传递 和 反馈 的 过 程 ， 以 求 思想 达成 一 
致 和 感情 的 通畅 。 一 个 成 功 的 项 目 管理 者 主要 的 任务 之 一 就 是 充分 发 挥 自己 的 沟通 能 力 和 
开展 沟通 工作 ， 使 项 目 团队 更 加 合理 和 有 效 地 工作 。 在 项 目 管理 中 有 效 的 沟通 比 在 一 般 运 
营 中 更 为 重要 ， 因 为 项 目 组 织 是 以 团队 的 方式 开展 工作 的 ， 而 团队 作业 需要 更 多 的 思想 沟 
通 和 信息 交流 。 有 关 沟通 的 基本 内 涵 包 括 如 下 几 个 方面 。 
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1) 沟通 就 是 相互 理解 

无 论 通过 什么 渠道 和 媒体 ， 沟 通 的 首要 的 问题 都 是 双方 是 否 能 够 相互 理解 ， 沟 通 双 方 
是 否 真正 能 够 理解 相互 传递 的 信息 和 含义 、 相 互 理解 各 自 表达 的 思想 和 感情 、 相 互 理解 字 
里 行 间或 话 里 话 外 的 真实 意思 。 

2) 沟通 是 提出 和 回应 问题 与 要 求 
沟通 的 双方 总 是 向 对 方 提出 各 种 各 样 的 问题 和 要 求 ， 一 方 总 是 希望 另 一 方 变 成 某 种 角 
色 或 做 某 件 事情 ， 或 者 相信 某 样 东西 和 回答 某 个 问题 ， 而 另 一 方 则 会 要 求 为 此 而 获得 一 定 
的 回报 。 沟 通 就 是 双方 关注 、 理 解 对 方 的 问题 和 要 求 ， 然 后 做 出 回应 的 过 程 。 
3) 沟通 交换 的 是 信息 和 思想 
沟通 过 程 中 交换 的 主要 是 信息 和 思想 。 其 中 ,信息 是 描述 具体 事物 特性 的 数据 ， 是 支 
持 决策 的 有 用 消息 ; 而 思想 是 一 个 人 的 感情 和 想法 ， 包 括 期 望 、 要求、 命令 等 。 任 何 沟通 
过 程 都 离 不 开 信息 的 交换 和 思想 的 交流 ， 而 在 很多 情况 下 这 两 关 全 相 页 依存 的 ， 
4) 沟通 是 一 种 有 意识 的 行为 
沟通 是 一 种 有 意识 的 行为 ， 在 许多 情况 下 受 主观 站 访 的 支配。 因此 ， 沟 通 的 效果 在 很 
大 程度 上 受到 双方 主观 意愿 和 情绪 的 影响 。 人 们 倾向 于 倾听 那些 想 听 的 话 ， 而 不 愿 听 那 些 
不 想 听 或 有 威胁 的 话 。 因 此 ， 在 沟通 过 程 中 人 主观 意识 会 造成 沟通 障碍 从 而 使 沟通 失效 。 


2. 沟通 的 过 程 \- 


ta 信息 的 发 送 者 和 信息 的 接受 者 是 沟通 的 主体 。 
沟通 的 双方 在 沟通 过 程 中 需要 通过 一 定 的 渠道 ， 按照 图 8>1 所 示 的 步 又 去 实现 信息 的 交 
换 和 思想 的 交流 。 






























































图 8-1 沟通 过 程 示意 图 


1) 确定 想法 

沟通 过 程 中 的 信息 发 送 者 首先 要 确定 沟通 的 信息 内 容 和 思想 想法 ， 这 些 是 沟通 过 程 
中 要 努力 使 对 方 接受 和 理解 的 东西 ， 是 实际 要 发 出 的 信息 或 思想 的 核心 内 容 。 但 是 ， 这 
些 真实 的 想法 和 信息 并 不 是 直接 发 送出 去 的 ， 而 是 原材料 ， 还 需要 经 过 编码 进行 加 工 
处 理 。 

2) 编码 

编码 是 指 由 信息 发 送 者 根据 信息 接收 者 的 个 性 、 知 识 水 平和 理解 能 力 等 因素 ， 努 力 设 
法 找到 一 种 信息 接收 方 能 够 理解 的 语言 和 表达 方式 ， 将 自己 要 发 送 的 信息 或 想法 进行 加 工 
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处 理 的 工作 。 只 有 完成 了 编码 工作 以 后 ， 信 息 发 送 者 才能 够 把 自己 的 信息 或 思想 发 送 或 传 
递 出 去 。 

3) 选择 渠道 

言 息 发 送 者 在 完成 信息 编码 以 后 还 需要 选择 合适 的 沟通 渠道 (或 称 信息 传递 渠道 )， 以 
便 将 信息 通过 该 渠道 传递 给 信息 接收 者 。 沟 通 渠道 的 选择 要 根据 所 传递 信息 的 特性 、 信 息 
接收 者 的 具体 情况 和 沟通 棠 道 的 噪音 干扰 等 情况 来 确定 。 特 别 是 要 考虑 信息 渠道 是 否 畅 
通 、 是 否 噪音 干扰 过 大 、 是 否 有 利于 信息 反馈 等 方面 的 因素 

4) 传送 信息 

在 选 定 沟通 渠道 以 后 就 可 以 使 用 选 定 的 渠道 将 信息 传送 给 信息 接收 者 了 。 信 息 的 传送 
过 程 有 时 是 由 机 器 设备 来 完成 的 ， 有 时 是 人 们 面对面 谈话 实现 的 。 一 般 情 况 下 ， 电 子 型 信 
息 的 传送 靠 各 种 信息 网 络 ， 书面 型 信息 的 传送 可 以 通过 邮局 或 快 递 公 \ 司 ， 而 思想 型 信息 的 
传送 多 数 是 以 面谈 的 形式 完成 的 。 

5) 接收 信息 

此 时 ， 信息 从 发 送 考 手中 转 到 了 信息 接收 者 一方 ;: 耻 被 信息 接收 者 所 接受 。 在 这 一 步 
又 中 ， 信 息 接收 者 必须 全 面 关注 并 认真 接收 对 方 送 来 的 信息 ， 特 别 是 在 面对面 的 沟通 过 程 
中 ， 仔 细 倾听 对 方 的 讲述 ， 全 面 接受 对 方 用 口头 语言 和 肢体 语言 传递 的 信息 是 非常 重 
要 的 。 2 
6) 解码 WY 

解码 是 指 信息 的 接收 者 对 已 经 接收 到 的 信息 进行 从 初始 形式 转化 为 可 以 理解 形式 的 一 
项 信息 加 工 工作 。 例 如 ， 将 各 种 机 器 码 转 换 成 自然 语言 的 过 程 ， 将 外 语 翻译 成 中 文 的 过 
程 ， 将 方言 或 者 暗语 、 手势 转 化 成 能 够 理解 的 语言 过 程 都 属于 解码 的 过 程 。 

7) 理解 A \\ 

理解 是 指 通 过 汇总 、 整 理 和 推理 的 过 程 : 全 而 理解 那些 已 笃 完成 解码 的 信息 或 数据 所 
表示 的 思想 和 要 求 % 例如 ， 全 面 认识 一 件 事物 的 特性 (信息 传递 )、 真 正 知道 对 方 的 意图 和 
想法 (交换 思想 )、 完 全 明白 对 方 的 想法 和 感情 (感情 交流 ) 等 。 

8) 反馈 

反馈 是 指 信息 接收 者 在 对 信息 发 送 者 提供 的 信息 有 疑问 、 有 不 清楚 的 地 方 进行 回应 或 
者 是 为 了 回应 对 方 而 做 出 的 回馈 ,这 是 一 种 反 向 的 信息 沟通 过 程 。 反 馈 是 沟通 过 程 中 必 不 
可 少 的 一 个 环节 ， 因 为 它 有 助 于 人 们 的 相互 理解 , 而 只 有 相互 理解 才能 够 使 沟通 继续 
Ss 
沟通 过 程 中 的 编码 、 解 码 、 理 解 和 反馈 是 沟通 取得 有 效 的 关键 环节 ， 这 些 环节 始 于 发 
出 信息 ， 终 于 得 到 全 面 理解 。 在 这 一 过 程 沟通 的 信息 ， 既 有 用 语言 、 文 字 表达 的 信息 ， 又 
包含 “字里行间 ”和 “ 言 外 之 意 ”的 信息 ， 特 别 是 在 思想 交换 和 感情 交流 的 沟通 过 程 中 更 
是 如 此 。 因 此 ， 必 须 充分 使 用 反馈 和 非 语言 沟通 等 手段 ， 否 则 甚至 会 造成 沟通 中 断 或 “ 言 
者 无 意 ， 听 者 有 心 ” 等 各 种 误解 的 结果 。 一 个 项 目 经 理 必须 熟悉 项 目 组 织 中 的 沟通 过 程 ， 
充分 使 用 这 一 过 程 去 分 析 和 发 现 项 目 管理 中 出 现 的 各 种 沟通 障碍 ， 使 项 目 组 织 中 的 信息 畅 
通 、 沟 通 充 分 。 
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3. 沟通 的 基本 原则 


在 项 目 组 织 的 沟通 中 必须 贯彻 一 些 基本 的 沟通 原则 ， 以 保证 项 目 缚 
这 些 沟通 的 基本 原则 最 主要 的 有 以 下 几 个 。 

1) 准确 性 原则 

信息 沟通 的 准确 性 原则 包括 两 个 方面 : 其 一 是 沟通 中 所 传递 的 信息 
信息 ， 而 不 能 是 似是而非 、 模 棱 两 可 的 信息 ;其 二 是 信息 沟通 中 所 使 用 的 
方式 能 被 接收 者 所 理解 ， 使 对 方 能 够 获得 准确 的 信息 。 任 何 项 目 组 织 中 
确 性 原则 才 具 有 价值 。 因 为 项 目 组 织 沟通 的 目的 就 是 要 使 发 送 者 的 想法 
者 正确 地 理解 和 接受 ， 以 便 团 队 成 员 能 够 更 好 地 合作 去 实现 项 目 目标 。 
将 信息 进行 “编码 ”使 用 对 方 容易 理解 的 语言 和 方式 进行 表达 ,信息 
做 好 接收 和 解码 工作 而 不 影响 沟通 的 准确 性 。 EC 

2) 完整 性 原则 
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沟通 中 的 完整 性 原则 也 包括 两 个 方面 ， 其 一 是 信息 的 完备 性 ， 其 二 


信息 的 完备 性 是 指 沟 通过 程 中 所 传递 的 信息 应 该 是 基本 完备 的 ， 不 能 够 
口 ， 那 样 会 使 对 方 难以 理解 从 而 出 现 沟通 障碍 项 目 组 织 中 的 主管 人 员 
各 成 员 提供 其 所 需 的 信息 ， 以 保证 全 团队 成 员 之 间 沟 通 的 完 整 性 。 

3) 及 时 性 原则 





织 中 的 沟通 有 效 。 


本身 必须 是 准确 的 
I 语言 和 信息 传递 
的 沟通 只 有 贯彻 准 
和 信息 能 够 被 接收 
信息 发 送 者 有 责任 
接收 者 也 需要 设法 





是 沟通 的 完全 性 。 
留 下 很 大 的 信息 缺 
需要 努力 地 为 组 织 


在 项 目 沟通 的 过 程 中 ， 在 保证 海通 淮 确 性 和 完整 性 康 则 的 基础 上 还 必须 要 保证 沟通 














的 及 时 性 。 这 一 原则 可 以 使 硕 目 组 织 获得 最 新 的 政策 目标 、 计 划 、 资 源 和 人 员 配 备 情 
况 等 信 使 下 级 或 团队 成 员 和 项 目 主管 人 员 能 够 及 时 掌握 项 目 信息 和 各 种 反馈 意见 ， 





以 及 思想 、 情感 等 信息 ， 从 而 提高 项 目 管理 的 水 平 。 坚 持 项 目 沟通 及 时 性 原则 的 最 重要 
原因 在 于 任何 信息 都 有 一 定 的 时 效 性 和 有 效 期 ， 信息 过 了 一 定 的 时 间 就 可 能 会 成 为 毫 无 
价值 的 “旧闻 ”而 失去 了 指导 决策 的 作用 例如， 如 果 计 划 信 息 不 能 够 及 时 地 传递 到 项 
目 团队 的 成 员 手 中 ， 就 会 耽误 计划 的 执行 。 在 实际 项 目 工 作 中 ， 常 常会 因 信息 发 送 者 或 
接收 者 的 原因 出 现 信息 和 沟通 滞后 的 现象 ， 从 而 贻误 了 各 种 项 目 时 机 和 工作 ， 甚 至 造成 





严重 的 后 果 。 
4) 充分 运用 非 正 式 组 织 沟通 的 原则 
这 一 沟通 原则 是 指 当 项 目 主管 人 员 不 便 使 用 正式 (官方 ) 项 目 组 织 的 


























沟通 渠道 时 ， 可 以 

















使 用 非 正式 组 织 ( 非 官方 ) 的 沟通 渠道 来 补充 正式 组 织 信息 沟通 渠道 的 不 





非 正式 沟通 渠道 会 产生 更 好 的 沟通 效果 。 运 用 非 正式 组 织 开展 沟通 的 另 一 
一 些 信息 不 适宜 通过 正式 组 织 的 沟通 渠道 来 传递 ， 所 以 在 不 违背 组 织 原则 的 前 提 下 ， 项 目 








管理 者 还 应 该 合理 地 使 用 非 正式 组 织 沟通 渠道 去 传递 并 接收 信息 ， 为 实 
服务 。 


4. 影响 组 织 沟通 效果 的 基本 因素 

















足 ， 因 为 有 时 使 
个 原因 是 因为 有 











现 项 目 组 织 的 目标 


项 目 组 织 的 沟通 效果 受 许多 因素 的 影响 ， 项 目 管理 者 必须 管理 好 这 些 因 素 以 保证 组 织 


的 信息 沟通 通畅 和 有 效 。 这 些 因素 包括 以 下 几 个 。 
BW 
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1) 信息 发 送 者 

项 目 组 织 沟通 的 起 点 是 信息 发 送 者 ,信息 发 送 的 质量 直接 影响 到 项 目 沟通 的 效果 ， 而 
且 是 影响 最 大 的 因素 。 如 果 信 息 的 发 送 者 在 沟通 能 力 和 技巧 方面 存在 问题 ， 不 能 够 按照 项 
目 管理 所 需 的 信息 沟通 原则 去 传递 信息 就 会 破坏 项 目 组 织 的 信息 沟通 效果 和 质量 。 因 此 ， 
信息 发 送 者 是 影响 项 目 组 织 沟通 效果 的 重要 因素 之 

2) 信息 接收 者 

信息 接收 者 (或 叫 受众 ) 是 影响 项 目 信息 沟通 的 另 一 个 重要 的 因素 ， 这 些 因素 包括 信息 
接收 者 的 接受 能 力 、 理 解 能 力 、 价 值 观 和 目标 指向 等 。 例 如 ， 信 息 接收 者 对 批评 和 建议 所 
持 的 态度 、 信 息 接收 者 能 否 理解 所 接收 到 的 信息 和 数据 、 是 否 存在 没有 被 包括 在 受众 中 的 
信息 接收 者 ， 这 些 也 都 是 直接 影响 项 目 沟通 效果 的 重要 因素 。 
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失败 的 项 页 目 沟通 人 _ 


在 一 次 项 目 小 组 会 议 上 ， 项 目 经 理 刘刚 通知 实验 宝 禹 宾 讲 品 测试 的 工程 师 ， 由 于 气 温 下 降 可 能 对 产 
品 的 性 能 产生 影响 ， 客 户 需要 其 产品 在 80C、90'C 儿 100 忆 的 情况 下 做 实验 ， 而 不 是 按照 平常 75'C 
85'C 和 95'C 的 条 件 做 测试 。 刘 刚 询问 实验 室 的 设备 和 准备 工作 是 否 就 结 ， 测 试 工程 师 告诉 刘刚 一 切 准 各 
就 绕 。 控 照 进度 表 ， 产 品 测试 需要 持续 两 周 的 款 疝 Y 刘刚 指示 实验 室 可 以 马上 做 实验 ， 并 且 在 两 周 后 将 
实验 报告 安 内 他， 两 用 后 产品 测试 报告 寺 到 了 刘 交 的 办 公 室 ， 估 看 区 现 报告 上 产品 的 测试 刘 度 是 75 
85C 和 95C 。 \ 

为 什么 会 出 现 这 种 情 AR 也 可 能 是 作为 信息 接收 者 的 
测试 工 各 师 没有 听 明 自 w 4 


3) 沟通 环境 

De tana Can, BAe 
具体 的 沟通 环境 之 中 的 ， 项 目 组 织 的 沟通 也 是 在 特定 的 组 织 文 化 环境 、 人 员 环 境 和 物理 环 
境 下 进行 的 。 如 果 沟 通 环境 存在 问题 就 会 直接 影响 沟通 的 效果 ， 甚 至 使 整个 沟通 完全 失 
效 。 例 如 ， 如 果 沟通 的 物理 环境 噪音 干扰 过 大 ， 背 景 噪音 比 信息 发 送 者 的 声音 高 10 个 分 
贝 ， 人 们 就 无 法 听 到 任何 有 用 的 信息 而 只 能 听 到 噪音 了 。 

4) 信息 资源 

在 项 目 组 织 的 沟通 中 ， 传 递 和 交流 的 是 信息 ， 如 果 信息 资源 本 身 存在 缺陷 ， 肯 定 会 破 
坏 信息 沟通 的 最 终结 果 。 根 据 信 息 沟 通 的 原理 ， 如 果 沟通 中 传递 的 信息 本 身 是 错误 的 ， 那 
么 怎样 沟通 都 无 法 实现 预期 的 沟通 效果 和 目的 。 因 此 ， 在 项 目 组 织 的 沟通 中 ， 管 理 者 首先 
必须 明确 组 织 的 信息 需求 、 团 队 成 员 能 够 接受 哪 种 形式 的 信息 等 方面 的 问题 。 

5) 沟通 方式 与 渠道 

信息 沟通 方式 与 渠道 是 影响 沟通 效果 的 另 一 个 因素 。 项 目 管理 者 应 该 明确 采用 何 种 沟通 
方式 与 渠道 能 最 有 效 地 把 信息 传递 给 项 目 团队 的 每 一 位 信息 接收 者 。 通 常 ， 沟 通 渠 道 与 沟通 
方式 有 关 ， 在 项 目 沟通 中 采取 的 沟通 方式 主要 有 口头 沟通 、 书 面 沟通 和 其 他 形式 的 沟通 。 项 
目 组 织 必须 根据 需要 选择 一 定 的 沟通 方式 ， 然 后 再 根据 沟通 方式 选择 相应 的 沟通 渠道 。 
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6) 反馈 与 回应 
沟通 是 一 个 过 程 ， 当 一 个 信息 传送 到 之 后 会 引起 各 种 各 样 的 反馈 或 回应 ， 这 些 反 馈 或 
应 又 会 产生 更 进一步 的 信息 沟通 。 沟 通 双方 为 了 有 的 放 矢 和 相互 理解 ， 需 要 建立 一 套 相 
olen 或 回应 机 制 。 这 意味 着 在 沟通 的 每 个 阶段 都 需要 给 信息 接收 者 做 出 反馈 或 回应 的 
， 这 样 信息 的 发 送 者 能 够 了 解 对 方 接收 和 理解 信息 的 程度 ， 然 后 相应 地 增加 或 者 减少 
we ed aa 
有 效 。 
从 以 上 分 析 中 可 以 发 现 ， 任 何 一 个 项 目的 沟通 管理 都 是 一 项 很 重要 的 项 目 管理 工作 。 
项 目 管理 者 在 制订 沟通 计划 时 ， 必 须 认真 考虑 和 分 析 以 上 这 些 沟通 的 原则 和 影响 沟通 效果 
的 因素 ， 以 便 使 项 目的 沟通 计划 更 加 合理 ， 使 项 目的 沟通 更 加 有 效 。 
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a 
张 伟 是 新 任命 的 贸易 融资 项 目的 项 目 负 责 人 ， 该 项 目 细 园 有 0 人 左右 ， 其 中 大 部 分 为 30 岁 左右 的 
女 员工 ， 已 结婚 并 有 小 孩 。 为 了 各 与 下 必 的 泊 通 估计 顶 上 内 工作 进入 下 他 采取 了 一 系列 
的 沟通 策略 。 
其 中 包括 与 团队 中 的 每 一 位 员工 进行 面 的 正 立交 流 ， 与 非 正式 组 织 核心 人 物 的 交 演 沟通 ;召开 
正式 工作 会 议 ， 邀 请 员工 一 人 在 良好 的 员工 关系 上 ， 他 顺利 地 把 项 目 引 上 正轨 。 
此 外 ， 张 伟 根据 所 了 解 的 第 一 年 尝 料 ,> 并 结合 女 员 工 多 持 和 理 层 建 议 试行 弹性 工作 制 。 弹 
性 工作 制 实施 之 后 ， A WR EN ; 辣 地 协调 了 家 庭 与 工作 之 间 的 关系 ， 每 位 
员工 都 以 很 大 的 热情 投入 工作 之 中 使 得 项 目 进程 的 效率 大 赤 提 高 。 另 外 ， 弹 性 工作 制 也 促进 了 员工 的 
积极 性 和 创造 性 ， 2 展 了 一 批 业务 骨干 ， 成 为 了 贸易 融资 项 目 攻 


克 业 务 难关 的 核心 力量 > 

和 人 与， 友 风 这 可 人 在 重大 问题 上 ， 主 动 寻 求 管 理 层 的 支持 。 因 此 ， 
在 弹性 工作 制 等 重大 政策 上 ， 获 得 了 管理 层 的 大 力 支持 。 

从 张 伟 的 沟通 策略 中 可 以 看 出 : 不 同 的 阶段 对 应 不 同 的 沟通 方式 ; 正确 的 沟通 方式 可 以 达到 事 半 功 
倍 的 效果 ; 持续 的 沟通 才能 把 大 多 数 员工 团结 在 管理 者 周围 ， 从 而 最 大 限度 发 挥 团队 作用 。 


5. 项 目 沟通 的 方式 


1) 书面 沟通 和 口头 沟通 

按照 沟通 方法 划分 ， 沟 通 可 以 分 为 书面 沟通 和 口头 沟通 两 种 。 

(1) 书面 沟通 是 利用 文字 进行 沟通 ， 如 人 合同、 协议、 通知、 报告、 备忘录、 内 部 刊 
物 、 文 件 等 。 其 优点 是 正式 、 准 确 、 具 权威 性 、 可 以 备查 ， 缺 点 是 效率 低 、 缺 乏 反馈 。 

(2) 口头 沟通 是 借助 于 口头 语言 进行 沟通 ， 如 交谈 、 讲 座 、 讨 论 会 、 电 话 等 。 其 优点 
是 快速 反馈 、 亲 切 、 双 向 、 信 息 量 很 大 、 效 果 好 ,缺点 是 信息 难保 留 、 难 以 准确 查证 、 传 
递 中 经 过 层次 越 多 信息 失真 越 严重 。 

2) 工具 式 沟通 和 感情 式 沟通 

按照 功能 划分 沟通 可 以 分 为 工具 式 沟通 和 感情 式 沟通 。 
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(1) 工具 式 沟通 指 发 送 者 将 信息 、 知 识 、 想 法 、 要 求 传达 给 接受 者 ， 其 目的 是 影响 和 
改变 接受 者 的 行为 ， 最 终 达 成 项 目 目标 。 

(2) 感情 式 沟通 是 指 沟通 双方 表达 情感 ， 获 得 对 方 精神 上 的 理解 、 同 情 、 认 同 或 谅 
解 ， 最 终 改善 彼此 间 的 人 际 关系 。 

3) 正式 沟通 和 非 正式 沟通 

按照 组 织 系统 划分 沟通 可 以 分 为 正式 沟通 和 非 正式 沟通 。 

(1) 正式 沟通 是 指 按照 正式 的 组 织 系 统 与 管理 层次 来 进行 沟通 ， 如 组 织 规定 的 汇报 制 
度 、 例 会 制度 及 组 织 内 部 文件 的 传达 、 组 织 与 其 他 组 织 的 公文 来 往 等 。 其 优点 是 有 较 强 的 
约束 力 、 沟 通 效果 好 ， 缺 点 是 沟通 速度 较 慢 。 

(2) 非 正式 沟通 是 指 不 以 组 织 系统 ， 而 是 以 私人 的 接触 来 进行 沟通 ， 如 员工 间 的 私下 
交谈 、 小 道 消息 等 。 其 优点 是 沟通 方便 、 速 度 快 ， 而 且 能 提供 一 些 正式 沟通 中 难以 获得 的 
信息 ， 缺 点 是 沟通 的 信息 容易 失真 、 传 播 速度 时 快 时 慢 。 ,。 ” 

项 目 管理 除了 需要 正式 沟通 外 ， 也 需要 非 正 式 沟通 。 如果 说 正式 沟通 提供 信息 的 “ 骨 
头 ”， 非 正式 沟通 则 提供 信息 的 “ 血 ” 和 “ 肉 ”， 它 包括 听取 各 种 各 样 的 观点 、 疑 问 、 奉 
承 ， 这 些 都 是 正式 沟通 所 得 不 到 的 。 因 此 ， 非 正式 沟通 在 组 织 管理 中 扮演 了 非常 重要 的 角 
色 ， 管理 人 员 必 须 充分 认识 到 它 的 重要 性 ,并 加 以 充分 利用 。 

4) 下 行 沟通 、 平 行 沟通 和 上 行 沟通 

按照 沟通 的 方向 划分 ， 沟 通 可 以 分 为 下 行 沟通 、 平 行 沟通 和 上 行 沟通 。 

(1) 下 行 沟通 指 自 上 而 下 的 沟通 > 即 上 级 将 政策 、 目 标 、 制 度 、 方 法 和 指令 等 告诉 
下 级 。 > gs 
(2) 平行 沟通 也 称 横向 沟通 ， 是 指 同 级 之 间 的 沟通 。 

(3) 上 行 沟通 是 指 自 下 而 上 的 沟通 ， 即 向 让 级 反映 情况 、 问 题 、 要 求 和 建议 ， 请 求 支 
持 等 。 WW 关公 

5) 单 向 沟通 和 双向 沟通 

按照 是 否 进行 反馈 划分 ， 沟 通 可 以 分 为 单 向 沟通 和 双向 沟通 。 

(1) 单 向 沟通 是 指 没有 反馈 的 信息 传递 。 一 般 来 说 ， 例 行 公事、 问题 较 简单 但 时 间 较 

紧 ， 下 属 易于 接收 解决 问题 的 方案 ， 上 级 缺乏 处 理 信息 反馈 的 能 力 等 情况 下 可 采用 单 向 沟 
通 ， 如 做 报告 、 发 布 指令 等 。 其 优点 是 信息 传递 速度 快 ， 缺 点 是 说 服 效果 较 差 、 容 易 使 对 
象 产生 抗拒 心理 。 
(2) 双向 沟通 是 指 有 反馈 的 信息 传递 ， 是 发 送 者 和 接受 者 相互 之 间 进行 信息 交流 的 沟 
通 。 一 般 来 说 ， 事 情 复杂 、 问 题 坏 手 但 时 间 比 较 充 裕 ， 下属 对 于 解决 方案 的 接受 程度 至 关 
重要 ， 上 级 有 建设 性 地 处 理 信息 反馈 的 能 力 等 情况 下 可 采用 双向 沟通 。 其 优点 是 沟通 信息 
准确 性 较 高 、 接 收 者 有 反馈 意见 的 机 会 、 产 生平 等 感 和 参与 感 、 增 加 自信 心 和 责任 心 、 有 
功 于 建立 双方 的 理解 与 信任 ， 缺 点 是 信息 发 送 者 会 随时 受到 接收 者 的 质询 、 批 评 和 挑剔 ， 
因而 有 一 定 的 心理 压力 ， 信 息 传递 速度 不 确定 。 


6. 项 目 沟通 的 渠道 
沟通 渠道 分 为 正式 和 非 正式 。 沟 通 渠 道 的 结构 对 项 目 团队 的 活动 有 着 重大 的 影响 ， 不 
NE 的 


































































































交 


同 的 沟通 渠道 对 组 织 所 起 的 作用 不 同 。 因 此 ， 对 于 不 同 的 任务 、 不 同 的 目标 ， 应 使 用 不 同 
的 沟通 渠道 。 

1) 正式 沟通 渠道 

正式 沟通 渠道 通常 可 分 为 以 下 5 种 ， 如 图 8- 2 所 示 。 
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图 8 - 2 正式 沟通 的 5 种 当道 

Q) 链 型 。 在 项 目 组 织 系统 中 ， 链 型 沟通 渠道 是 一 种 纵向 沟通 渠道 ， 信 息 按 高 低层 次 
逐 级 传递 ， 信 息 可 以 自 上 而 下 也 可 以 自 下 而 上 地 交流 。 在 这 个 模式 中 ， 层 次 较 多 ， 居 于 两 
端的 传递 者 只 能 与 内 侧 的 传递 者 相 联系 妆 居 中 的 则 可 以 分 别 与 上 下 互通 信息 。 链 型 沟通 渠 
道 的 优点 是 信息 传递 速度 快 ， 适 用 于 班子 庞大 、 实 行 分 层 授权 控制 的 项 目 信息 传递 及 沟 
通 。 但 是 ， 在 这 种 形式 中 ， 信 息 经 层 层 传递 、 筛 选 ， 容易 失真 ， 各 个 信息 传递 者 接收 的 信 

(2) 轮 型 。 在 轮 型 沟通 渠道 中 ， 一 个 主管 直接 管理 若干 下 属 ， 成 为 信息 汇集 的 焦点 ， 
而 下 级 之 间 没 有 沟通 联系 ， 只 掌握 本 部 门 的 情况 。 这 种 方式 集中 化 程度 高 ， 解 决 问题 的 速 
度 快 ， 但 沟通 的 渠道 少 ， 组 织 成 员 满意 程度 低 、 士 气 低落 。 

(3) 环 型 。 环 型 沟通 渠道 中 的 成 员 依次 联络 沟通 。 这 种 模式 大 多 产生 于 一 个 多 层次 的 
组 织 系 统 之 中 。 管 理 者 对 两 个 下 级 进行 沟通 ， 而 两 个 下 级 再 分 别 与 各 自 的 下 级 进行 沟通 ， 
基层 再 相互 进行 沟通 。 其 中 ， 每 个 人 都 同时 与 两 侧 的 人 沟通 。 该 种 沟通 渠道 由 于 将 所 有 成 
员 都 包括 在 沟通 网 络 之 中 ,成 员 的 士气 得 到 振奋 ， 满 意 程度 也 得 到 了 提高 。 

(4) Y 型 。Y 型 沟通 渠道 表示 在 多 个 层次 的 逐 级 沟通 中 ， 两 位 领导 通过 一 个 人 或 一 个 
部 门 进行 沟通 ， 这 个 人 成 为 沟通 的 中 心 ， 这 就 要 求 作 为 “瓶颈 ”的 成 员 要 善于 沟通 。 这 种 
形式 集权 化 程度 高 ， 解 决 问题 的 速度 快 ， 但 组 织 中 的 成 员 平均 满意 程度 较 低 ， 易 于 造成 信 
息 曲 解 或 失真 。 

(5) 全 通道 型 。 全 通道 型 沟通 渠道 是 一 个 开放 式 的 信息 沟通 系统 ， 其 中 每 个 成 员 之 
间 都 有 一 定 的 联系 ,彼此 十 分 了 解 。 这 种 沟通 渠道 有 利于 建立 浓厚 的 民主 气氛 和 合作 
精神 。 

当然 ， 项目 班 子 或 群体 之 间 的 沟通 并 非 只 有 上 述 5 种 渠道 ,实际 的 沟通 渠道 可 以 多 种 
多 样 。 每 个 项 目 都 有 自己 的 组 织 结构 和 具体 情况 ， 为 了 达到 有 效 管理 的 目的 ， 应 视 不 同情 
况 ， 采 取 不 同 的 沟通 渠道 ， 以 保证 上 下 左右 部 门 之 间 的 信息 能 得 到 顺利 的 沟通 。 
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2) 非 正式 沟通 渠道 
在 一 个 组 织 中 ， 除 了 正式 沟通 当道 外 ， 还 存在 着 非 正式 的 沟通 渠道 ， 有 些 消息 往往 是 
通过 非 正式 渠道 传播 的 ， 其 中 包括 小 道 消息 的 传播 。 国 外 一 些 管理 专家 (如 戴 维 斯 (Da- 
vies)) 经 过 调查 研究 ， 把 非 正式 沟通 渠道 分 为 4 种 形式 ， 如 图 8-3 所 示 。 
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图 8-3 非 正式 沟通 的 4 种 渠道 

(1) 单线 式 。 消 息 由 A 通过 一 连 串 的 人 传播 给 最 终 的 接收 者 。 

(2) 饶舌 式 。 饶 舌 式 又 称 闲 谈 传 播 式 。 信 息 由 <A 主动 地 传播 给 其 他 人 ， 如 在 小 组 会 上 
传播 小 道 消息 。 

(3) 随机 式 。 随 机 式 又 称 机 遇 传 播 式 信息 由 A 按 偶然 的 机 会 传播 给 他 人 ， 他 人 又 按 
偶然 机 会 传播 ， 并 无 一 定 的 线路 。 

(4) 集束 式 。 集 束 式 又 称 群集 传播 式 。 信 息 由 A 有 选择 地 告诉 自己 的 朋友 或 有 关 的 
人 ， 有 关 的 人 也 照 此 办 理 的 信息 沟通 方式 。 


8.1.2 项 目 沟通 的 障碍 和 解决 方法 


| 


沟通 障碍 是 普遍 存在 的 ， 而 且 往往 困扰 着 管理 者 ， 使 其 管理 效率 下 降 。 沟 通 障 碍 会 阻止 信息 的 传递 
或 焉 曲 信息 ， 息 发 送 者 ， 也 可 能 来 自信 息 接收 者 ， 或 者 来 自 环境 因素 。 无 论 障碍 来 
自 和 何方 ， 均 会 破坏 整 条 信息 沟通 链 的 连续 性 和 有 效 性 。 






























用 户 是 这 样 说 明 的 | 项 目 经 理 理解 工程 师 设 计 成 
成 这 样 这 样 





信息 发 送 者 希望 接收 者 能 够 准确 无 误 地 接收 到 全 部 信息 ， 进 而 实现 有 效 的 沟通 。 但 在 
实际 沟通 过 程 中 ， 有 许多 沟通 障碍 会 影响 沟通 的 有 效 性 ， 甚 至 对 项 目 产生 严重 后 果 。 
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1. 项 目 沟通 的 主要 障碍 


项 目 沟通 中 的 主要 障碍 有 以 下 几 个 。 

1) 沟通 时 机 选择 不 当 

注重 沟通 的 时 机 对 有 效 的 沟通 来 说 很 重要 。 在 进行 沟通 之 前 要 计划 好 沟通 的 时 间 和 机 
会 ， 这 包括 发 送信 息 、 预 计 对 方 接收 的 时 间 和 机 会 。 因 为 时 机 选择 不 当 可 能 使 沟通 没有 效 
果 或 产生 不 利 后 果 。 

2) 信息 不 完备 

除了 沟通 时 机 之 外 ,在 很 多 情况 下 信息 不 完备 是 直接 威胁 到 沟通 效果 的 主要 障碍 之 
一 。 虽 然 过 多 的 信息 元 余 并 不 会 产生 好 的 沟通 效果 , 但 是 信息 不 完备 是 最 大 障碍 。 因 此 ， 
在 沟通 之 前 必须 明确 沟通 内 容 和 目的 ， 努 力 提供 全 面 、 准 确 、 完 整 的 信息 。 
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200 号 PVC 颗粒 材料 

小 张 正在 领导 一 个 由 20 人 组 成 的 新 电缆 研发 项 站 小 刘 是 项 目 小 组 中 负责 原 补 料 采购 方面 的 专业 人 
员 。 一 次 会 议 上 ， 小 张 通知 小 刘 说 新 电 统 的 研发 震 要 200 吨 PVC 颗粒 。 由 于 这 种 PVC 很 贵重 ， 小 张 指 
示 小 刘 尽快 而 且 以 尽 可 能 低 的 价格 购买 回来 SC 三 _ 

几 个 星期 后 ， 物 流 部 库存 办 公 室 给 小 张 电话 ， 说 小 张 需要 的 300 季 PVC 原材料 已 经 到 达 ， 并 且 已 经 
检验 入 库 。 小 张 觉得 问题 很 严重 ?反照 计划 ， 项 目 预 算 没有 这 么 章 净 这 笔 线 ;而且 200 号 不 需要 一 次 购 
买 。 后 来 小 张 发 现 ， 小 刘 代 冰 张 从 著 了 采 购 申 请 。 MX 

这 次 采购 问题 主要 出 现在 小 也 与 小 刘 的 沟通 上 ， 一 浙 面 ”小 张 指示 小 刘 要 尽快 购买 回来 ， 但 并 未 明 
确 告诉 他 “尽快 ” 帘 寓 是 什么 时 间 } 另 一 方面 让 测 也 产 不 知道 这 批 原 补 料 需 要 分 批 购买 ， 因 为 小 张 并 
未 个 诉 他 这 方面 的 信息 。 P 

3) 噪声 干扰 

噪声 指 的 是 信息 传递 过 程 中 的 各 种 干扰 因素 。 典 型 的 噪声 包括 难以 辨认 的 字迹 、 电 话 
中 的 静电 干扰 、 接 受 者 的 注意 力 转移 、 沟 通过 程 中 的 背景 噪声 等 。 所 有 对 理解 造成 干扰 的 
因素 ， 无 论 是 内 部 的 还 是 外 部 的 噪声 都 是 项 目 沟通 的 障碍 ， 因 为 这 些 噪声 都 会 造成 信息 
失真 。 























) 虚 饰 

虚 饰 是 指 故 意 操纵 信息 ， 使 信息 显得 对 接收 者 更 为 有 利 。 例 如 ， 如 果 下 级 只 告诉 项 目 
经 理 他 想 听 的 东西 就 是 在 虚 饰 。 虚 饰 的 程度 与 组 织 层级 和 组 织 文化 等 因素 有 关 。 在 组 织 中 
纵向 层次 越 多 ， 虚 饰 的 机 会 也 越 多 ， 在 组 织 文化 中 鼓励 或 抑制 虚 饰 行为 会 使 虚 饰 行为 增多 
或 减少 。 

5) 语言 与 词汇 问题 

同样 的 语言 和 词汇 对 于 不 同 的 人 来 说 含义 是 不 一 样 的 ， 不 同 的 年 龄 、 教 育 和 文化 背景 
会 影响 对 词汇 和 语言 的 理解 。 一 个 项 目 组 织 中 的 专业 技术 人 员 、 管 理 人 员 和 熟练 工 在 专业 
术语 和 词汇 的 理解 上 会 有 很 大 不 同 ， 这 些 都 会 成 为 项 目 沟通 的 障碍 。 


BW 
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秀才 买 柴 


一 个 秀才 去 买 柴 ， 他 对 卖 此 的 人 说 : “ 荷 薪 者 过 来 !” 卖 此 的 人 听 不 懂 “ 荷 薪 者 ”( 担 柴 的 人 )3 个 
字 ， 但 是 听 得 慌 “ 过 来 ”两 个 字 ， 于 是 把 柴 担 到 秀才 前 面 。 秀 才 问 他 : “其 价 如 何 ?” 卖 此 的 人 听 不 太 懂 
这 名 话 ， 但 是 听 得 懂 “ 价 ”这 个 字 ， 于 是 就 告诉 秀才 价钱 。 秀 才 接 着 说 :“ 外 实 而 内 虚 ， 烟 多 而 焰 少 ， 请 
损 之 。( 你 的 木材 外 表 是 干 的 ， 里 头 却 是 湿 的 ， 燃 烧 起 来 ， 会 浓 烟 多 而 火焰 小 ， 请 减 些 价钱 吧 。)” 卖 柴 的 
人 因为 听 不 懂 秀 才 的 话 ， 于 是 担 着 此 就 走 了 。 
管理 者 平时 最 好 用 简单 的 语言 、 吻 懂 的 言词 来 传达 信息 ， 而 且 对 于 说 话 的 对 象 、 时 机 要 有 所 掌握 ， 
有 时 过 分 的 修饰 反而 达 不 到 想 要 完成 的 目的 。 4 
6) 非 言 语 信号 的 问题 Cx KY 
非 言语 沟通 几乎 总 是 与 口头 沟通 相伴 的 ， 当 两 者 协调 一 致 时 会 彼此 强化 ， 但 是 当 两 者 不 
一 致 时 会 使 信息 接收 者 感到 迷茫 和 迷惑 。 例 如 ， 如 果 项 目 经 理 告诉 你 他 真心 想 知道 你 的 困 
难 ， 而 当 你 告诉 他 情况 时 他 却 在 浏览 自己 的 信件 人 这 种 相互 冲突 的 信号 会 形成 沟通 障碍 。 











2. 克服 项 目 沟通 障碍 的 方法 ,> 

对 于 上 述 项 目 沟通 障碍 ， 项 目 管理 着 须 设法 努力 去 克服 . 克服 沟通 障碍 的 方法 很 
多 ， 对 项 目 管理 者 来 说 有 以 下 一 一 些 有 用 的 方法 。 > 

1) 合理 地 选择 沟通 方式 和 环境 X 多 


沟通 的 方式 和 沟通 的 环境 不 当 ， 可 能 会 带 来 “ 党 杀机 机 六 铅 多 ”的 问题 和 其 他 的 一 些 
沟通 障碍 。 因 此 ， 必须 合理 地 选择 沟通 方式 和 环境 例如 ， 既 可 以 选择 召开 团队 大 会 的 方 
式 ， 也 可 以 选择 下 达 相应 文件 的 方式 片 可 以 选择 个 别 谈话 的 方式 ， 也 可 以 选择 电话 沟通 
方式 ; 既 可 以 选择 在 办 公 \ 室 中 进行 沟通 ， 也 可 以 选择 在 团队 成 员 家 中 进行 沟通 ， 或 者 先 
在 会 议 室 ， 以 及 宾馆 饭店 中 进行 沟通 。 

2) 正确 安排 沟通 次 序 和 时 间 

在 项 目 沟通 中 ,需要 通过 合理 地 安排 沟通 顺序 和 时 间 去 克服 一 些 项 目 沟通 中 的 障碍 。 
例如 ， 在 调查 项 目 客户 需求 时 ， 对 于 究竟 是 先 与 客户 组 织 的 领导 进行 沟通 ， 还 是 先 与 客户 
组 织 的 下 级 进行 沟通 ， 就 必须 正确 地 进行 安排 否则 ,会 造成 客户 组 织 对 于 沟通 的 消极 对 
待 甚至 是 抵制 ; 与 项 目 客户 领导 进行 的 沟通 是 安排 在 上 午 还 是 安排 在 下 午 也 必须 正确 地 计 
划 ， 和 否则 ， 同 样 会 影响 沟通 的 效果 ， 甚 至 造成 沟通 障碍 。 一 般 情 况 下 ， 通 过 沟通 双方 的 洽 
商 是 能 够 合理 地 安排 沟通 的 时 间 和 次 序 的 。 

3) 管制 信息 流 

如 果 对 于 信息 不 子 管制 ， 则 过 量 的 信息 很 可 能 使 沟通 系统 负荷 过 度 ， 而 降低 沟通 的 效 
率 。 因 此 ， 有 必要 建立 一 套 控制 系统 ， 使 沟通 系统 中 的 重要 信息 能 得 以 优先 传递 ， 并 有 效 
降低 无 效 信息 的 混 人 。 也 就 是 说 ， 对 信息 流 的 管制 实际 上 是 控制 信息 的 质 与 量 。 

4) 驾驭 语言 与 词汇 

由 于 语言 和 词汇 可 能 成 为 沟通 障碍 ， 因 此 ， 项 目 管理 者 在 编码 和 组 织 信息 时 应 该 适当 
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地 选择 语言 和 措 秤 ， 以 使 信息 清楚 明确 和 易于 理解 。 有 效 的 沟通 不 仅 是 信息 发 送 和 接收 ， 
而 且 需 要 对 信息 的 充分 理解 。 因 此 ， 项 目 管理 者 要 很 好 地 驾驭 语言 ， 并 注意 使 用 与 接收 者 
接受 能 力 一 致 的 词汇 ， 以 提高 理解 效果 。 

5) 积极 使 用 非 言语 提示 

研究 沟通 管理 的 学 者 认为 ， 非 语言 沟通 有 时 比 语言 沟通 更 重要 ， 因 为 在 沟通 过 程 中 人 
们 很 注意 你 的 行动 和 表情 ， 所 以 在 项 目 沟通 中 要 积极 使 用 非 语言 沟通 的 提示 ， 并 要 确保 这 
些 提 示 和 语言 相 匹配 ， 以 起 到 强化 语言 沟通 的 作用 。 项 目 管理 者 必须 克服 因 情绪 驱使 造成 
非 语言 提示 与 所 要 传递 的 信息 不 一 致 的 问题 ， 因 为 这 会 造成 信息 的 失真 或 沟通 受阻 。 

6) 充分 运用 反馈 

很 多 项 目 沟通 问题 是 由 于 误解 造成 的 ， 如 果 项 目 管理 者 在 沟通 过 程 中 正确 地 使 用 反馈 
则 会 减少 沟通 障碍 的 发 生 。 反 馈 可 以 是 言语 的 ， 也 可 以 是 非 言语 的 。 反 馈 不 仅 包括 回应 还 
包括 直接 提问 和 对 信息 进行 概括 等 ， 有 时 甚至 包括 用 实际 行动 提供 信息 反馈 。 例 如 ， 当 面 
对 一 群 人 发 布 信息 时 通过 观察 听众 眼神 和 其 他 非 言语 信号 可 以 了 解 其 是 否 在 接收 信息 

7) 抑制 情绪 , RY 

情绪 能 使 信息 的 传递 严重 受阻 或 失真 。 在 强烈 的 情绪 主导 下 ， 信 息 发 送 者 可 能 无 法 清 
扬 和 准确 地 表述 自己 的 意思 ， 而 接收 者 可 能 曲解 所 接收 的 信息 。 失 真 的 信息 反 过 来 会 进 一 
步 雹 动 这 各 情结。 最 好 的 方法 就 是 和 人 进步 的 沟通 ， 直 至 恢复 平 殉 ， 


8. 1. 3 项目 沟通 计划 编制 和 实施 、 XXX 


在 项 目 沟通 管理 中 ， 需 仙 说 科 学 全 理 的 项 目 沟通 计划 .项目 沟通 计划 是 对 于 项 目 全 过 
程 的 沟通 工作 、 沟 通 方法 、 沟通 渠道 等 各 个 方面 的 计划 与 安排。 就 大 多 数 项 目 而 言 ， 沟 通 
计划 是 项 目 初期 阶段 工作 的 一 个 部 分 ， 当然 项 目 沟通 计划 也 需要 根据 实际 实施 结 填 果 进行 检 
查 和 必要 的 修订 。 因 此 ， 项 目 沟通 计划 管理 工作 是 贯穿 项 目 全 过 程 的 一 项 工作 。 项 目 沟通 
计划 包括 4 个 为 面 的 具体 工作 ， 如 图 84 所 示 。 


项 目 沟通 计划 项 目 沟通 需求 
的 准备 工作 的 确定 


图 8-4 沟通 计划 流程 
1. 项 目 沟通 计划 的 准备 工作 


在 编制 项 目 沟通 计划 之 前 ， 首 先 要 完成 收集 信息 和 加 工 处 理 信息 的 工作 。 

1) 收集 信息 

信息 收集 是 编制 项 目 沟通 计划 的 第 一 步 ， 也 是 进行 项 目 沟通 管理 决策 的 前 提 条 件 。 在 
编制 项 目 沟通 计划 之 前 应 该 首先 收集 有 关 的 各 种 信息 ， 主 要 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 项 目 沟通 内 容 方面 的 信息 。 这 是 通过 对 项 目 利益 相关 者 的 信息 需求 调查 而 获得 的 
一 类 信息 ,包括 项 目 团队 内 部 “上 和 情 下 达 ” 和 “下 情 上 达 ” 两 个 方面 的 信息 需求 ,项 目 团 
队 与 外 部 环境 及 其 他 项 目 相关 利 益 者 之 间 的 “外 情 内 达 ” 和 “内 情 外 达 ” 两 个 方面 的 信息 
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项 目 沟通 和 冲突 管理 , ,第 .多 章 

需求 ， 以 及 项 目 团队 内 部 各 个 职能 组 织 和 群体 之 间 的 “ 左 情 右 达 ”、“ 右 情 左 达 ” 方 面 的 信 
息 需求 。 

(2) 项 目 沟通 所 需 方法 和 手段 的 信息 。 在 收集 项 目 沟通 信息 需求 的 同时 还 需要 收集 有 
关 项 目 沟通 方式 、 方 法 、 手 段 和 渠道 等 方面 的 信息 。 这 包括 哪些 信息 需求 需要 使 用 口头 沟 
通 的 方式 去 满足 ， 哪 些 需 要 使 用 书面 沟通 的 方式 去 满足 ， 哪 些 需 要 使 用 面谈 或 会 议 的 方 
法 ， 哪 些 需要 使 用 书面 报告 和 报表 的 方法 ; 哪些 需要 使 用 电子 信息 工具 ， 以 及 需要 哪些 信 
息 沟通 渠道 和 媒介 等 。 
(3) 项 目 沟通 时 间 和 频率 方面 的 信息 。 在 明确 了 项 目 组 织 的 信息 需求 和 沟通 手段 要 求 
之 后 ， 还 必须 确定 信息 沟通 的 具体 时 间 要 求 和 频率 。 其 中 ,沟通 时 间 要 求 是 指 一 次 沟通 持 
续 的 时 间 长 短 (如 一 次 会 议 开 多 长 时 间 )， 沟 通 频率 则 是 指 同一 种 沟通 多 长 时 间 间 隔 进行 一 
次 (如 各 种 报表 是 一 季度 一 次 还 是 一 月 一 次 )。 因 为 信息 都 是 有 时 效 性 的 ， 所 以 这 方面 的 信 
县 对 于 制订 沟通 计划 同样 是 十 分 必要 的 ， 没 有 时 间 和 频率 的 安排 .项目 沟通 计划 不 能 成 为 
有 用 的 计划 。 

(4) 项 目 信息 来 源 与 最 终 用 户 的 信息 。 和 相信 
源 和 最 终 用 户 方面 的 信息 。 这 是 有 关 谁 是 信息 生成 都、 发 布 者 、 接 收 者 等 方面 的 信息 。 
于 项 目 沟通 计划 而 言 ， 必 须 清楚 地 知道 项 目 信息 来 源 与 最 终 用 户 方面 的 信息 。 因 为 
源 涉及 的 是 信息 生成 者 和 发 布 者 的 责任 ”而 信息 最 终 用 户 所 涉及 的 是 信息 接收 者 的 责任 ， 
包括 接收 、 理 解 和 使 用 信息 的 责任 ,、 以 用 信息 保密 的 责任 等 

2) 所 获 信息 的 加 工 处 理 ，、\ 入 下 N 

对 收集 到 的 信息 进行 加 居 颖 外 适 也 是 编 币 项目 六 只 全 科 本 和 要 一 环 ， 而 且 只 有 经 过 加 
工 处 理 后 的 信息 才能 作为 编制 项 目 沟通 计划 的 有 效 信息 使 用 。 这 种 信息 的 加 工 处 理 需要 遵 
ee 系统 和 可 靠 的 原则 与 要 求 。 对 收集 的 各 种 信息 进行 加 工 处 理 主要 是 指 归纳 、 束 

、 汇 总 、 分 类 和 提取 等 必要 的 信息 处 理工 作 。 同 时 ， 在 信息 加 工 与 处 理 中 如 果 发 现 有 信 
re dette 还 要 进一步 追加 调查 和 信息 收集 ， 以 填补 信息 缺口 。 
这 是 确保 项 目 沟通 计划 编制 所 需 信息 准确 性 的 一 条 可 靠 途 径 。 


2. 项 目 沟通 需求 的 确定 


项 目 沟通 需求 的 确定 是 在 信息 收集 与 加 工 处 理 的 基础 上 ， 对 项 目 组 织 的 信息 需求 做 出 
的 全 面 决策 。 这 种 项 目 沟通 需求 的 确定 涉及 对 于 所 需 信息 内 容 、 格 式 、 类 型 、 传 递 方式 、 
更 新 频率 、 信 息 来 源 等 方面 的 决策 。 例 如 ， 项 目 业主 究竟 需要 哪些 项 目 信息 ; 这些 信息 是 
民 表 还 是 以 报告 的 形式 提供 ， 这 些 信息 是 数值 型 还 是 字符 型 的 ; 这 些 信息 哪些 需要 通过 
面谈 传递 ， 哪些 通过 会 议 或 电子 邮件 传递 :这些 报 告 或 报表 多 长 时 间 报告 一 次 ; 这些 信息 
日 项 目 经 理 报告 还 是 由 项 目 财务 主管 或 项 目 技术 主管 报告 等 。 项 目 沟通 需求 确定 所 涉及 
j 容 包括 以 下 几 项 。 
1) 项 目 组 织 管理 方面 的 信息 需求 
项 目 组 织 管理 方面 的 信息 需求 是 有 关 项 目 团队 组 织 、 项 目 团队 的 上 级 组 织 和 项 目 全 前 
利益 者 相关 等 方面 的 组 织 信息 需求 ， 包 括 有 关 组 织 结构 、 相 互 关系 、 主 要 责任 与 权利 、 
要 的 规章 制度 、 主 要 的 人 力 资源 情况 等 方面 的 信息 需求 。 
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项 目 内 部 管理 方面 的 信息 需求 

项 目 内 部 管理 方面 的 信息 需求 是 有 关 项 目 团队 内 部 开展 管理 中 所 需 的 各 个 方面 信息 ， 
包括 项 目 团队 内 部 各 种 职能 的 管理 、 各 种 资源 的 管理 、 各 种 工作 过 程 的 管理 等 方面 的 信息 
需求 。 

) 项 目 技术 方面 的 信息 需求 

项 目 技术 方面 的 信息 需求 是 有 关 项 目 技术 工作 及 技术 资料 方面 的 信息 需求 ， 包 括 整个 
项 目 产 出 物 的 技术 信息 和 资料 、 项 目 管理 工作 和 业务 工作 技术 方面 的 信息 需求 等 。 

4) 项 目 实施 方面 的 信息 需求 

项 目 实施 方面 的 信息 是 有 关 整个 项 目 工期 进度 计划 及 其 完成 情况 方面 的 信息 需求 、 整 
个 项 目 实际 产 出 物质 量 和 工作 质量 方面 的 信息 需求 、 整 个 项 目的 资金 与 预算 控制 方面 的 信 
息 需求 等 有 关 项 目 实施 的 情况 的 统计 信息 需求 。 人 入 

5) 项 目 与 公众 关系 的 信息 需求 i 

项 目 与 公众 关系 的 信息 需求 包括 两 个 方面 的 信息 需 和 处 是 项 目 组 织 所 需 的 各 种 公 
众 信息 (包括 国家 、 地 区 、 当 地 社区 的 政治 、 经 济 、 A 俗 、 文 化 等 方面 的 信息 ); 另 
一 个 是 社会 公众 需要 了 解 的 项 目 信息 (包括 环保 项 目 带 来 的 好 处 、 项 目的 重要 性 等 )。 

在 所 有 这 些 项 目 沟通 需求 的 确定 中 ， 对 项 和信、 全 面 、 客 观 
的 分 析 和 确定 ， 因 为 这 关系 到 项 A My 息 需 求 也 需 进行 全 下 
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的 分 析 和 确定 ， 以 掌握 和 了 解 其 信 因为 项 目 就 是 为 满足 其 要 求 和 期 望 才 开 
展 的 。 XXX、 
CL | vi” 
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-沟通 管理 不 良 ， 蒜 件 发 陷 混乱 泥潭 


/ 
nn Na 个 蕉 哨 的 骨 闫 训 软 件 开发 项 目 。 公司 把 苏 剑 从 一 线 开发 设计 组 调 到 
项 目 需求 组 ， 主要 澳 责 客户 需求 调研 确认 和 沟通 的 管理 工作 。 对 于 此 项 工作 苏 剑 原来 认为 压力 并 不 大 ， 
ee 
一 帆 风 顺 的 。 但 没有 想到 的 是 ， 才 过 了 一 个 月 左右 ， 苏 剑 却 发 现 自己 陷入 了 沟通 管理 的 困境 之 中 。 
在 苏 剑 的 多 年 开发 经 验 中 ， 苏 剑 深 知 沟通 不 当 不 仅 会 造成 需求 失真 ,而且 还 会 给 项 目 带 来 严重 的 成 
本 损害 ， 甚 至 会 导致 项 目 失败 。 例 如 ， 如 果 需 求 在 一 开始 就 不 明确 ， 项 目 将 会 无 可 避免 的 面临 不 断 的 变 
更 ， 从 而 导致 工期 洁 后 和 成 本 倍增 ， 并 最 终 可 能 导致 项 目 失败 。 而 且 任何 一 个 需求 分 析 上 的 错误 ， 都 将 
会 在 以 后 的 项 目 工作 中 要 付出 50 一 100 倍 的 代价 来 补偿 。 因 此 ， 在 项 目的 开始 阶段 时 ， 苏 剑 先 在 项 目 需 
求 组 内 召开 了 2 次 头脑 风暴 会 议 ， 然 后 带 着 问题 到 该 客户 各 部 门 进行 实地 调研 需求 。 在 经 过 艰苦 的 实地 
考察 和 了 解 后 ， 总 结 出 了 一 份 详细 的 需求 调查 报告 。 但 是 ， 在 开发 组 进行 开发 的 一 个 月 后 ， 客 户 方 又 提 
出 了 对 需求 的 重大 更 改 。 由 于 客户 坚持 更 改 ， 开 发 组 只 好 调整 了 开发 计划 。 在 之 后 的 6 个 月 里 ， 由 于 客 
户 新 的 变更 还 是 会 不 断 地 提出 ， 频 繁 的 需求 变更 最 终 使 该 软件 开发 项 目 不 得 不 以 宣布 项 目 失败 而 收尾 。 
在 总 结 和 反思 项 目 失败 的 原因 时 ， 苏 剑 意识 到 自己 在 处 理 需求 沟通 管理 时 犯 了 一 个 很 大 的 错误 。 按 
照 一 般 的 软件 开发 项 目 规律 ， 客 户 方 应 该 有 一 个 项 目 统一 的 接口 人 ， 开 发 方 的 需求 调研 组 只 需要 与 该 客 
户 接口 人 交接 和 沟通 就 行 。 这 样 不 但 可 以 避免 与 客户 方 的 多 头 沟通 ， 而 且 可 以 保证 开发 方 的 根本 利益 
但 是 ， 本 项 目的 客户 方 根本 就 没有 一 个 统一 的 项 目 接口 人 ， 使 得 苏 剑 的 项 目 需求 组 在 涉及 需求 确认 或 变 
更 时 ， 都 需要 和 客户 方 的 多 个 部 门 进 行 不 断 的 沟通 和 确认 。 最 惨 的 是 这 种 多 头 沟通 不 但 没有 获得 客户 高 


BY/ 


E> 
项 目 沟通 和 冲突 管理 ,ne 党 -全 剖 
层 领导 的 认可 ， 而 且 多 头 沟通 的 结果 往往 是 相互 重复 或 相互 矛盾 的 。 在 苏 剑 意识 到 自己 陷入 了 与 客户 沟 
通 管 理 的 泥潭 之 中 时 ， 但 却 已 经 回 天 无 力 了 。 

(资料 来 源 : http: //www. csai cn) 


3. 项 目 沟通 方式 与 方法 的 确定 


在 项 目 沟通 中 ,不 同 信息 的 沟通 需要 采取 不 同 的 沟通 方式 和 方法 。 因 此 ， 在 编制 项 目 
沟通 计划 过 程 中 还 必须 明确 各 种 信息 需求 的 沟通 方式 和 方法 。 不 同 的 沟通 方式 和 方法 会 直 
接 影响 到 项 目 信息 传递 的 准确 性 、 可 靠 性 、 及 时 性 和 完整 性 。 究 竟 项 目 组 织 需 要 采用 哪 种 
沟通 方式 与 方法 需要 根据 项 目 实际 需求 和 客观 条 件 决定 。 一 般 来 讲 ， 影 响 项 目 选 择 沟通 方 
式 方法 的 因素 主要 有 以 下 几 个 方面 。 

1) 沟通 需求 的 紧迫 程度 4 从 

项 目的 成 功 必须 依靠 大 量 的 、 不 断 更 新 的 信息 沟通 ， 但 有 些 沟通 要 求 时 间 紧 迫 ， 而 有 
些 可 以 和 暂缓。 因此， 在 确定 沟通 方式 与 方法 时 要 充分 考虑 这 > 国 素 ， 对 于 急迫 的 信息 沟通 
需求 机 选用 更 为 快捷 的 沟通 方式 。 AT 

2) 沟通 方式 方法 的 有 效 性 NK 
采用 什么 样 的 方式 方法 最 有 助 于 满足 项 自 沟 道光 要 是 确定 项 目 沟通 方式 的 关键 因素 之 
一 。 例 如 ， 会 议 沟通 方式 适合 于 研究 和 本 作 区 能 公告 的 沟通 方式 适合 于 规章 制度 的 发 布 
或 各 种 项 目 事务 的 通告， 

3) 项 目 相关 人 员 的 能 力 和 习 惟 、、 > 

沟通 方式 方法 的 选择 还 必须 充分 考虑 项 目 参与 者 的 经 历 、 知 识 水 平 、 接 收 与 理解 能 力 
和 在 沟通 方面 的 习惯 做 法 。 这 包括 现 有 的 能 力 和 习惯 。 以 及 需要 进行 广泛 的 学 习 和 培训 提 
高 和 改进 的 能 力 与 习惯 。 AN 

4) 项 目 本 身 的 规模 站 

如 果 项 目的 规模 小 、 工 作 量 不 大 、 生命 疝 期 很 短 ， 一 般 可 以 选用 现 有 人 们 习惯 的 和 便 
于 实施 的 沟通 方式 与 方法 ， 如 果 项 目 规模 大 、 生 命 周 期 长 就 不 能 如 此 了 ， 就 需要 采取 一 些 
先进 而 有 效 的 项 目 沟通 方式 和 方法 了 。 


4. 项 目 沟通 计划 编制 


在 完成 了 上 述 项 目 沟通 需求 信息 收集 、 加 工 处 理 和 项 目 沟通 需求 确定 并 选 定 了 项 目 沟 
通 方式 方法 以 后 就 可 以 编制 项 目 沟通 计划 了 。 一 般 而 言 ， 项 目 沟通 计划 编制 的 结果 是 一 份 
项 目 沟通 计划 书 。 项 目 沟通 计划 书 一 般 包括 以 下 内 容 。 

1) 信息 的 收集 和 归档 格式 的 规定 

项 目 沟通 计划 书 中 要 规定 采用 何 种 方法 收集 和 存储 沟通 所 需 不 同类 型 的 信息 ， 已 经 发 
布 的 信息 经 过 更 新 和 更 正 后 如 何 进 行 反馈 和 传播 ， 以 及 这 些 工 作 的 程序 等 。 

2) 信息 发 布 格式 与 权限 的 规定 

项 目 沟通 计划 书 中 要 注 明 各 种 信息 的 流向 、 信 息 的 最 终 用 户 和 信息 发 布 与 使 用 权限 
以 及 各 种 不 同类 型 信息 的 发 布 方式 等 。 项 目 信息 发 布 格式 与 权限 的 要 求 和 项 目 组 织 结构 图 
所 表述 的 权限 、 责 任 和 汇报 关系 要 一 致 。 





















































NB) 


项 目 管理 


3) 对 所 发 布 信息 的 规定 和 描述 

项 目 沟通 计划 书 中 要 对 所 发 布 信息 进行 必要 的 规定 和 描述 ， 包 括 所 发 布 信息 的 内 容 、 
详尽 程度 、 信 息 的 来 源 、 信 息 生成 时 参考 的 文献 、 信 息 相关 术语 的 定义 、 获 得 信息 的 方 
法 、 信 息 储存 的 要 求 等 。 

4) 更 新 或 修订 项 目 沟通 管理 计划 的 规定 

项 目 沟通 计划 书 中 需要 注 明 对 更 新 与 修订 该 计划 书 的 规定 ， 包 括 根据 项 目 需要 更 新 项 
目 沟 通 计划 书 的 周期 和 内 容 ， 以 及 更 新 和 修订 项 目 沟通 计划 的 方法 和 程序 。 

5) 约束 条 件 与 假设 前 提 条 件 

约束 条 件 与 假设 前 提 条 件 包括 两 项 内 容 ， 其 一 是 项 目 沟通 计划 的 各 种 约束 条 件 ; 其 二 
是 项 目 沟通 计划 的 假设 前 提 条 件 。 前 者 是 在 编制 项 目 沟通 计划 时 限制 项 目 沟通 的 各 种 因 
loaded ii Cd 

项 目 沟通 计划 格式 举例 如 图 8 - 5 所 示 。 




























































































天 当天 次 又 硕 目 ,站 二 
沟通 计划 。、 
沟通 需求 信息 搜集 信息 归档 信息 发 布 
的 [的 | 报仇， | 下 和 发 布 备注 
相关 者 需要 的 | 再 要 的 | 再 要 的 RN 负责 布 发 布 日 
| 信息 | 时 间 | 方式 | 方式 中 收 于 人 | 格式 | 负责 人 | 方式 | 发布 人 
PE 
A TN 二 
2 12 
图 8-5 项 目 沟通 计划 格式 举例 
8. 1.4 项 目 报告 














在 项 目 沟通 中 ， 报 告 是 传递 项 目 信息 使 用 最 多 的 方式 ， 是 项 目 沟通 中 最 为 重要 的 信息 
传递 和 沟通 方法 。 因 此 ,任何 项 目 管理 人 员 都 必须 了 解 、 熟 悉 和 人 掌握 基本 的 项 目 报告 
方法 。 
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项 目 沟通 和 冲突 管理 ,,; 第 . 史 章 


1. 项 目 报告 的 分 类 


不 管 是 项 目的 口头 报告 还 是 书面 报告 ， 各 自 都 有 按照 不 同 分 类 标志 的 一 系列 分 类 。] 
中 最 为 重要 和 最 适用 的 分 类 有 以 下 几 种 。 

1) 按 项 目 报告 作用 分 类 

根据 用 途 划分 的 项 目 报告 有 如 下 3 种 。 

(1) 汇报 性 报告 。 这 种 报告 的 核心 内 容 是 汇报 项 目 整体 或 某 个 部 分 的 实际 情况 或 发 生 
的 问题 。 这 种 报告 一 般 采用 “白描 ”的 方法 ， 只 要 将 事情 的 本 来 面貌 叙述 清楚 即 可 ， 不 需 
要 加 入 各 种 各 样 的 分 析 和 评论 ， 因 为 这 种 报告 的 关键 是 说 明 事实 而 不 是 要 说 服 对 方 或 征 得 
对 方 的 认可 。 这 是 在 项 目 沟通 中 使 用 最 多 的 一 种 报告 。 这 二 报 全 到 汉阳 有 有 站 应 项 司 活 陆 要 
况 的 原始 记录 文件 作为 附件 材料 。 

(2) 说 服 性 报告 。 这 种 报告 的 目的 是 通过 报告 去 证 明 一 种 现 起 一 个 计划 、 一 个 方案 
或 其 他 事情 的 正确 性 ， 并 说 服 对 方 接收 报告 者 提出 的 观点 计划 或 方案 等 。 在 项 目 管理 
中 ， 这 种 报告 也 是 经 常 使 用 的 ， 而 且 其 重要 性 比 汇报 性 报告 要 高 ， 因为 汇报 性 报告 只 是 说 
明 问 题 的 ， 而 说 服 性 报告 是 用 来 解决 问题 或 者 商量 解决 方案 的 。 说 服 性 报告 中 包括 白描 性 
的 事实 叙述 ， 同 时 必须 包括 a 这 种 报告 也 需要 附 一 些 项 目 记 录 或 其 
他 资料 作为 附件 以 说 明 情况 或 提供 支持 < 

(3) 项 定性 报告 。 这 种 报告 ;的 目的 是 过 报 和 去 敲定 一 件 事 情 ， 这 是 一 种 需要 做 出 决 
策 的 报告 ， 如 殴 定 一 件 事情 是 做 还 是 不 做 、 项 定 一 个 计划 目标 究竟 是 多 大 等 。 这 种 报告 是 
一 种 请 示 或 商量 应 该 如 何 办 理事 情 和 解决 问题 的 报告 报告 者 需要 在 报告 :过程 中 提出 自己 
的 意见 、 观 点 和 建议 ， 并 说 明 相 应 的 理由 。 在 共 定 性 报告 中 由 措 性 的 事实 叙述 很 少 ， 解 释 
住 和夫 让 性 的 各 网 作 二 ] ,A 因为 这 种 报告 的 关键 是 敲定 事情 
和 做 出 决策 。 > 

2) 按照 报关 的 恪 式 划分 

通常 按照 报告 的 格式 ， 可 将 项 目 报告 划分 成 项 目 报表 和 项 目 文字 性 报告 。 

(1) 项 目 报表 。 项 目 报表 是 项 目 沟通 过 程 中 用 统计 语言 编写 的 一 种 项 目 报告 ， 十 分 简 
练 。 它 按照 固定 的 报表 格式 和 固定 的 报告 期 ， 分 别 报告 项 目的 工期 、 质 量 、 成 本 、 安 全 等 
各 种 报告 期 中 发 生 的 情况 和 各 种 对 比 数 据 。 项 目 报表 通常 可 以 是 单独 的 报告 ， 也 可 以 与 一 
定 的 说 明 性 文字 报告 一 起 使 用 ， 以 分 析 和 说 明报 表 的 一 些 细节 和 问题 与 问题 的 原因 。 
(2) 项 目 文字 性 报告 。 这 主要 是 使 用 文字 说 明 实际 情况 或 项 目 问题 的 书面 报告 。 它 是 
以 一 种 报告 格式 和 语言 书写 的 项 目 报告 ， 这 种 项 目 报告 没有 固定 的 报告 格式 ， 多 数 根据 报 
告 的 问题 和 事情 决定 格式 。 这 种 书面 报告 有 定期 和 不 定期 之 分 ， 而 且 也 可 以 是 分 别 涉及 项 
目的 工期 、 质 量 、 成 本 、 安 全 等 具体 问题 或 情况 的 报告 ， 但 这 种 书面 报告 着 重 讨论 的 不 是 
事实 数据 ， 而 是 事实 的 说 明和 原因 的 分 析 。 
3) 按照 项 目 报告 的 用 途 划分 
按照 书面 报告 的 用 途 划分 也 会 有 许多 种 项 目 书面 报告 种 类 ， 最 为 常用 的 是 项 目 绩效 报 
告 利 人 

(1) 项 目 绩效 报告 。 的 绩效 报告 是 在 整个 项 目 实现 过 程 中 ,按照 一 定 的 报告 期 给 出 
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站 


有 关 项 目 各 方面 工作 的 实际 进展 情况 的 报告 。 项 目 绩效 报告 既 包 括 由 项 目 团队 成 员 向 项 目 经 


理 或 项 目 管理 者 的 报告 ， 也 包括 由 项 目 经 理 向 项 目 业主 /客户 的 报告 ， 或 由 项 目 经 理 








组 织 的 上 层 管理 者 的 报告 。 项 目 绩效 报告 通常 会 有 一 个 特定 报告 期 。 这 种 报告 期 可 


周 、 一 个 月 、 一 个 季度 或 任何 一 个 合适 的 周期 。 项 目 绩效 报告 中 主要 包含 以 下 几 方面 内 容 。 
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成 | 


目 
都 


问 


要 
作 


预 


汪 这 


三 





@ 自 上 次 报告 以 来 的 绩效 成 果 。 这 部 分 应 该 报告 本 报告 期 中 已 实现 的 关键 项 
可 以 包括 项 目的 一 些 特定 目标 的 完成 (或 没有 完成 ) 情 况 。 








向 项 目 
以 是 一 


目 目标 ， 





@ 项 目 实施 的 计划 完成 情况 。 这 是 有 关 项 目 成 本 、 进 度 、 质 量 和 工作 范围 的 
情况 的 报告 ， 以 及 实际 完 成 情况 与 项 目 计划 目标 和 标准 所 进行 的 比较 。 


实际 完 


® 前 期 问题 的 解决 情况 。 如 果 前 一 期 的 项 目 绩效 报告 中 曾经 提出 一 些 需 要 解决 的 项 
问题 ， 则 在 本 期 报告 中 应 该 给 出 解决 的 结果 并 应 该 说 明 原因 ， 不 管 已 经 解决 还 是 没 解决 














应 该 报告 情况 。 


@ 本 期 新 发 生 的 问题 。 这 是 有 关 本 报告 期 所 发 生 的 新 间 题 报告 ， 问题 可 以 包括 技术 


题 、 进 度 问 题 、 成 本 问题 、 人 员 问题 和 其 他 任何 与 项 目 相关 的 问题 。 
@ 计划 采取 的 改进 措施 。 这 部 分 应 详细 说 明 在 下 二 个 报告 期 内 为 解决 每 一 人 


个 问题 所 


采取 的 改进 措施 ， 包括 解释 这 些 措施 是 否 会 使 项 目 目标 受 到 威胁 等 ， 以 及 项 目 管理 和 工 


中 所 要 采取 的 改进 措施 。 





@ 下 一 报告 期 要 达到 的 目标 。 这 是 和 有关 让 个 报告 期 预期 目标 的 说 明和 规定 。 这 


目标 要 与 最 新 更 新 或 修订 的 项 目 计划 相 一 致 。 
项 目 绩效 报告 格式 举例 如 图 86 所 示 。 XI 





改 


(2) 工作 终结 报告 。 项 目的 工作 终结 报告 通常 是 二 丰硕 目 或 -- 个 项 目 阶段 的 总 结 。 它 
是 绩效 报告 的 累积 ， 也 不 是 对 某 个 项 目 整个 过 程 审 发 生 事 情 的 详尽 描述 ， 它 是 当 项 目 或 
目 阶段 的 目标 达成 后 ， 或 中 止 后 ， 需要 对 项 目 或 项 目 阶段 进行 的 总 结 。 项 目 工作 终结 报 
的 工作 包括 搜集 整理 项 目 记录 、 分 析 说 明 项 目 成 果 和 效率 等 。 项 目 或 项 目 阶段 的 工作 终 


结 报告 不 能 拖 到 项 目 全 部 完成 后 才 开 始 进行 准备 ， 而 应 该 在 每 个 项 目 阶段 中 进行 适当 的 总 


结 


方 
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面 的 内 容 。 














目 业 主 / 客 户 的 期 望 与 要 求 ， 以 及 项 目 团队 对 各 项 工作 的 期 望 和 要 求 。 

















， 以 保证 重要 的 、 有 用 的 信息 不 被 遗失 。 项 目 或 项 目 阶段 的 工作 终结 报告 包括 以 下 几 个 
@ 项 目 业主 /客户 对 项 目 或 项 目 阶段 的 最 初 要 求 。 这 包括 在 项 目 定义 阶段 提出 的 各 种 


@@ 项 目 或 项 目 阶段 最 初 确定 的 主要 目标 。 这 包括 各 种 项 目 计划 和 合同 书 中 所 包括 的 
目 或 项 目 阶 段 的 既定 目标 和 具体 目标 值 ， 以 及 这 些 目 标的 改动 和 修订 情况 。 


@ 项 目 或 项 目 阶段 作业 的 简要 描述 。 这 包括 对 于 项 目 或 项 目 阶段 的 任务 、 资 源 、 进 





成 本 、 质 量 等 方面 的 简要 描述 ， 以 及 相关 的 约束 条 件 和 假设 前 提 等 方面 的 说 明 。 


@ 项 目 或 项 目 阶段 结果 和 预期 的 对 比 。 这 包括 项 目 或 项 目 阶段 成 果 所 体现 的 各 种 实 
利益 ， 主 要 是 项 目 对 于 业主 或 客户 带 来 的 实际 利益 ， 以 及 这 些 实际 利益 与 项 目 定义 阶段 





定 的 预期 利益 之 间 的 比较 。 





@ 项 目 或 项 目 阶段 目标 的 实现 程度 说 明 。 这 包括 项 目 具体 实现 的 结果 与 目标 比较 所 
实现 的 程度 等 方面 的 说 明和 比较 分 析 。 如 果 项 目 或 项 目 阶段 未 能 实现 预期 的 目标 需要 对 造 


这 种 结果 的 原因 做 详细 的 说 明 。 
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一 、 项 目 执行 情况 总 体 描述 
1. 本 月 重大 事件 回顾 


2. 计划 总 体 执行 情况 
































本 月 计划 完成 | 本 月 实际 完成 偏差 
设计 工作 | 2 
矿 建 工 作 | A 
土建 工作 | < 
安装 工作 NA 
设备 供应 ibe: | 
二 、 本 月 完成 的 主要 项 目 工作 < 
1 设计 工作 AS 
Eh > 
: Ar 
2. 矿 建 工 作 FA 
| Er 
3. pe 


4. 安装 工作 
5. 设备 供应 


、 本 月 存在 的 主要 问题 及 解决 办 法 
1. 
2. 

四 、 下 月 主要 工作 

下 
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[uo 


图 8-6 项 目 绩效 报告 格式 举例 
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@ 善后 事宜 的 说 明 。 这 部 分 内 容 包括 需要 进一步 解决 的 问题 和 为 了 维护 、 提 高 或 扩 
大 项 目 成 果 项 目 业主 /客户 在 将 来 应 考虑 采取 的 措施 和 应 开展 的 活动 等 。 

@ 提供 给 业主 /客户 的 所 有 交付 物 说 明 。 这 是 项 目 或 项 目 阶 段 交付 的 项 目 产 出 物 的 描 
述 ， 包括 项 目 或 项 目 阶段 生成 的 设备 、 材 料 、 软 件 、 设 施 、 技 术 等 ， 以 及 相应 的 图 纸 、 图 
样 、 技 术 说 明 书 和 报告 等 软件 及 其 一 览 表 。 

@ 项 目 成 果 的 最 后 测试 数据 。 这 包括 对 于 项 目 产 出 物 的 测试 过 程 、 测 试 参数 、 涡 
方法 和 测试 结果 等 各 方面 的 最 后 测试 数据 汇总 。 这 些 都 是 为 项 目 业主 /客户 接收 和 使 用 项 
目 而 提供 的 。 

@ 项 目 或 项 目 阶段 的 经 验 与 教训 。 这 主要 是 有 关 项 目 或 项 目 阶段 所 犯错 误 或 失误 的 
经 验 总 结 ， 以 及 由 此 带 来 的 各 方面 可 吸取 的 教训 说 明 。 


2. 项 目 报告 的 编写 


在 准备 各 种 项 目 报告 时 都 需要 考虑 下 列 原则 ， 人 

) 项 目 报告 要 简明 

不 要 试图 以 报告 长 度 来 打动 报告 接收 者 ， 报 党 的 攻 六 不 等 于 项 目 进展 或 成 的 好 坏 ， 

而 且 报告 简明 才 会 有 更 大 的 被 阅读 的 机 会 。 因 此 应 尽量 使 各 种 项 目 报告 简洁 明了 。 

2) 报告 内 容 和 形式 要 保持 一 致 ” 

要 保证 报告 内 容 与 形式 保持 一 致 沪 就 需要 粮 据 报告 内 容 选用 报告 的 格式 和 语言 。 在 报 

告 中 要 突出 要 点 ， 要 尽量 使 用 短 名 和 容易 理解 的 句子 ， 要 使 用 简单 的 语言 ， 让 各 类 收听 或 

阅读 报告 的 人 都 能 明白 。 了、 5 

3) 借助 图 表 进行 简要 和 充分 的 表达 

图 表 在 项 目 报告 中 要 充分 使 用 ， 因为 许多 事物 是 用 一 一 般 语 言 很 难 描述 清楚 的 ， 或 者 至 

少 是 效果 不 佳 ， 但 是 图 表 却 可 以 很 好 地 说 明 问题 。 

) 报告 帮 式 与 报告 接收 者 要 相符 
项 目 报告 有 对 内 的 有 对 外 的 ， 有 为 项 目 团队 使 用 的 ， 有 为 项 目 业主 /客户 服务 的 ， 因 

为 报告 接收 者 不 同 ， 所 以 报告 的 方式 也 要 求 有 所 不 同 ， 并 且 要 求 与 报告 接收 者 相符 合 。 


8.1.5 项 目 会 议 沟通 


项 目 沟通 有 许多 种 方式 和 方法 ， 这 些 不 同 的 沟通 方式 和 方法 都 是 项 目 沟通 管理 的 对 象 
和 范畴 。 其 中 ,项 目 会 议 沟通 的 管理 也 是 项 目 沟通 管理 的 一 个 重要 部 分 。 


1. 项 目 会 议 的 类 型 


项 目 沟通 中 最 常用 的 会 议 有 3 种 : 项 目 情况 评审 会 议 、 项 目 问题 解决 会 议和 项 目 技术 
评审 会 议 。 eset dh 这 些 项 目 会 议 沟通 的 管理 。 
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1) 项 目 情况 评审 会 
项 目 情况 评审 会 sg 会 议 成 员 一 般 包 括 全 部 或 部 分 项 目 
团队 成 员 ， 以 及 项 目 业主 /客户 或 项 目 上 级 管理 人 员 。 这 一 会 议 的 基本 目的 是 通报 情况 、 


找 出 问题 和 制订 下 一 步 的 行动 计划 。 项 目 情况 评审 会 议 一 般 定 期 召开 ， 以 便 及 早 发 现 问题 
和 防止 危及 项 目 目标 实现 的 意外 情况 发 生 。 
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一 般 项 目 情况 评审 会 议 的 议程 和 内 容 主要 包括 自 上 次 会 议 后 所 取得 的 成 绩 、 各 种 计划 
指标 的 完成 情况 、 项 目 各 项 工作 存在 的 差异 、 项 目 工作 的 发 展 变化 趋势 、 项 目 工作 的 发 展 
结果 预测 、 各 种 需要 采取 的 措施 、 下 一 步行 动 的 计划 安排 等。 

通过 项 目 情况 评审 会 议 获 得 信息 和 解决 问题 是 项 目 管理 者 了 解 项 目 进展 情况 的 一 种 最 
简捷 的 方式 。 当 然 ， 这 种 方式 还 需要 与 一 对 一 的 口头 沟通 和 书面 沟通 结合 使 用 。 同 时 ， 项 
目 情况 评审 会 议 的 管理 要 求 每 次 会 议 都 要 有 交付 物 ， 包 括 会 议 纪要 和 决议 、 新 的 工作 计划 
或 报告 等。 

2) 项 目 问题 解决 会 议 

当 项 目 团队 成 员 或 项 目 业主 /客户 发 现 项 目 出 现 较 大 问题 或 潜在 较 大 问题 时 ， 就 应 立 
即 与 有 关 人 员 协 商 并 召开 一 个 项 目 问题 解决 会 议 ， 而 不 是 等 到 以 后 通过 召开 项 目 情 况 评审 
会 议 再 去 解决 问题 ， 那 样 可 能 会 错过 解决 问题 的 时 机 。 为 了 尽 可 能 早 地 发 现 和 解决 问题 ， 
有 很 多 情况 下 需要 项 目 问题 解决 会 议 这 种 不 定期 的 项 目 会 议 4 这 种 会 议 的 具体 内 容 主要 包 
括 描述 和 说 明 项 目 存在 的 问题 、 找 出 项 目 问题 的 原因 和 影响 因素 、 提 出 可 行 的 问题 解决 方 
本 更 新 修订 项 目 相关 计划 等 

3) 项 目 技术 评审 会 

在 项 目的 全 过 程 中 ， i 议 ， 以 确保 项 目 业 主 /客户 同意 项 目 
团队 提出 的 各 种 技术 方案 。 这 种 会 议 的 内 容 与 方法 因 项 目 所 属 专业 领域 的 不 同 而 会 有 很 大 
的 不 同 。 但是， ee 朋 会 有 两 种 技术 评审 会 议 ， 其 一 是 项 目 技术 初步 评审 会 
议 ; 其 二 是 项 目 技术 终审 会 议 。、™、、 <| 

项 目 技术 初步 评审 会 et 和 aaa 
计 以 后 所 召开 的 对 于 项 目 初 步 设计 的 技术 评审 会 议 . 这 种 会 De 
项 目的 初期 由 项 目 业主 /客户 对 项 目的 初步 技术 方案 进行 评审 和 确认 。 项 目 技术 终审 会 
是 在 项 目 团队 完成 了 天 目的 详细 设计 和 说 明 : 以 及 各 种 图 纸 和 报告 以 后 所 进行 的 ， ee 
技术 设计 评审 做 议 ” 这 种 会 议 的 目的 是 在 项 目 团队 开始 项 目 实施 之 前 ， 由 项 目 业 主 /客户 
对 最 终 技术 方案 进行 评审 和 确认 。 


2. 项 目 会 议 沟 通 的 方法 与 技巧 























会 依 网 读 材 料 


关于 会 议 的 烦恼 

老 张 是 某 个 系统 集成 公司 的 项 目 经 理 。 他 身边 的 员工 始终 在 抱 她 公司 的 工作 氛围 不 好 、 沟 通 不 足 。 
老 张 非常 希望 能 够 通过 自己 的 努力 未 改善 这 一 状况 。 因 此 ， 他 要 求 项 目 组 成 员 无 论 如 何 每 周 必须 按时 参 
加 例会 并 发 言 ， 但 对 例会 具体 应 如 何 进行 ， 他 却 不 知 如 何 规定 。 很 快 项 目 组 成 员 就 开始 抱怨 例会 目的 不 
明 、 时 间 太 长 、 效 率 太 低 、 缺 乏 效果 等 ， 而 且 由 于 在 例会 上 意见 相左 ， 很 多 组 员 开 始 相互 争吵 ， 甚 至 影 
响 到 了 人 际 关 系 的 融 治 ， 为 此 他 非常 苦恼 。 应 该 怎样 提高 项 目 例会 的 效率 呢 ? 

在 召开 项 目 会 议 的 过 程 中 ,项 目 管理 者 需要 采取 多 种 方法 和 技巧 以 管理 会 议和 确保 项 

会 议 沟 通 的 有 效 和 成 功 ， 这 包括 会 前 、 会 中 和 会 后 的 项 目 会 议 沟 通 管理 。 
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会 前 的 管理 工作 

ep 会 议 的 会 前 管理 主要 是 对 项 目 会 议 准备 工作 的 管理 。 这 是 项 目 会 议 沟通 成 功 的 关 
键 。 在 项 目 会 议 准备 中 ,首先 ， 要 分 析 确定 会 议 是 否 真正 有 必要 ;， 其次， 要 确定 项 目 会 议 
的 目的 ， 最 后 ， 要 确定 谁 需要 参加 会 议 ， 一 定 要 事先 分 发 会 议 议程 和 通知 ， 同 时 要 准备 和 
分 发 会 议 材料 ， 提 前 安排 会 议 场所 。 

2) 会 议 期 间 的 管理 工作 

在 项 目 会 议 期 间 的 管理 同样 很 重要 。 这 方面 的 管理 方法 与 技巧 主要 包括 保证 按时 开始 
会 议 ， 指 定 会 议 记录 者 做 会 议 记录 ; 开会 后 要 首先 说 明 会 议 目 的 和 议程 ， 积 极 掌握 和 控制 
会 议 ， 在 会 议 结束 时 总 结 会 议 成 果 。 另 外 ， 会 议 尽量 不 要 超时 ， 如 没有 完成 所 有 议程 ， 最 
好 由 涉及 后 续 议程 的 人 另外 召开 一 个 会 议 

3) 会 后 的 管理 工作 

一 般 在 会 后 应 尽快 整理 会 议 记 录 并 在 一 定时 间 之 内 公告 项 目 自 委 议 成 果 ， 下 发 项 目 会 
纪要 文件 。 项 目 会 议 纪要 文件 应 该 写 明 会 议 做 出 的 决定 状 列 册 行 动 计划 ， 包 括 谁 负责 、 
计 完 工 日 期 和 预期 的 交付 物 等 。 同 时 ， 项 目 会 议 纪 要 也 可 以 列 出 参加 和 缺席 会 议 的 人 员 。 
特别 需要 注意 的 是 ， 应 将 会 议 纪要 分 发 给 8 所 有 被 请 参 会 议 的 人 ， 不管 这 些 人 是 否 真正 
参加 了 会 议 ~ RS 


&. 2 项 目 溃 突 管理 
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《~ 研发 顶层 中 的 冲突 


一 家 半 导 从 全 沟 怕 发 部 站 和 下 属 的 机 个 工 用 四 成 了 一 个 暂时 的 合作 团队 ， 研 发 新 的 晶 图 片 技术 。 
在 合作 过 程 中 ， 昌 于 各 自 工作 目标 、 风 格 不 同和 沟通 不 良 而 引发 了 一 连 囊 的 矛盾 冲突 ， 主 要 体现 在 3 个 
方面 

(1) 高 级 管理 层 间 的 冲突 。 研 发 部 门 的 副 总 管理 风格 是 偏重 于 技术 管理 ， 其 要 求 主要 集中 在 技术 层 
面 ， 而 工厂 的 副 总 是 制造 业 的 背景 工作 作风 强硬 ， 着 重 看 结果 的 进度 与 成 功 性 如 何 。 因 此 ， 两 人 就 工 
作 的 安排 和 部 署 ， 以 及 对 工程 师 的 表现 评议 ， 常 党 出 现 很 大 的 分 歧 以 致 公然 争执 

(2) 因为 不 熟悉 业务 ， 工 厂 的 管理 者 频繁 地 找 拉 研 发 的 工程 师 了 解 其 工作 情况 。 在 人 手 不 足 却 要 直 
研发 进度 的 前 提 下 ， 研 发 工程 师 本 已 疲于奔命 ， 还 要 花费 额外 的 时 间 和 精力 准备 资料 应 付 不 同 外 来 管理 
人 员 的 质询 。 工 厂 疾 风暴 雨 式 的 工作 和 表达 方式 却 并 不 能 针对 关键 性 的 技术 问题 提供 建 设 性 意见 ， 反 
而 引起 工程 师 的 反感 ， 大 大 影响 其 工作 热情 和 成 绩 。 

(3) 研发 工程 师 与 工厂 操作 控制 部 门 之 间 的 矛盾 。 工 厂 生产 线 的 严格 控制 增 置 了 很 多 操作 上 的 障碍 ， 
使 得 工程 师 在 生产 线 上 的 操作 困难 重重 。 而 工厂 的 操作 控制 部 门 却 抱怨 研发 人员 违反 生产 线 的 操作 规则 ， 
影响 了 生产 线 的 运行 进度 。 

(次 料 来 源 居 梅 曾 。 项目 管理 [M]. 上 海 ， 上 海 交通 大 学 出 版 社 ，2006) 


冲突 是 双方 感知 到 矛盾 与 对 立 ， 是 一 方 感觉 到 另 一 方 对 自己 关心 的 事情 产生 或 将 要 产 
生 消极 影响 ， 因 而 与 另 一 方 产生 互动 的 过 程 。 项 目 冲突 是 组 织 冲突 的 一 种 特定 表现 形态 ， 
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是 项 目 内 部 或 外 部 某 些 关系 难以 协调 而 导致 的 矛盾 激化 和 行为 对 抗 。 项 目 冲 突 是 项 目 内 外 
， 一 定形 态 的 项 目 冲突 的 发 生 表明 该 项 目 在 某 些 方面 存在 着 问题 。 
项 目 冲突 是 组 织 结构 的 必然 产物 ， 在 组 织 的 任何 层次 都 会 发 生 ， 尤 其 是 在 组 织 结构 更 新 之 
后 或 项 目 需 要 新 资源 的 初期 

项 目 冲 突 管理 (Project Conflict Management) 是 指 识别 冲突 、 分 析 冲 突 并 解决 冲突 的 
过 程 。 项 目 冲突 管理 的 作用 是 引导 项 目 冲 突 的 结果 向 积极 的 、 合 作 的 ， 而 非 破坏 性 的 方向 
发 展 。 在 这 个 过 程 中 ,项 目 经 理 是 解决 冲突 的 关键 ,其 职责 是 在 项 目 冲突 发 生 时 ， 分 析 冲 
突 的 来 源 和 强度 ， 并 运用 正确 的 方法 来 化 解 冲突 。 


8.2.1 项 目 冲突 分 析 


深入 认识 和 理解 项 目 冲突 ， 有 利于 项 目 内 外 关系 的 协调 和 对 项 目 冲突 进行 有 效 管理 。 
下 面 从 项 目 冲突 的 来 源 和 项 目 冲突 强度 两 方面 来 分 析 项 目 冲突 。 


1. 项 目 冲突 的 来 源 .XY 


在 项 目 实施 过 程 中 ， 冲突 来 源 于 不 同 的 方面 它 既 可 能 来 源 于 项 目 内 部 ， 也 可 能 来 源 
于 组 织 内 的 其 他 项 目 。 A 
1) 项 目 进 度 冲 突 
于 英作 的 所 需 时 间 与 项 目 进度 计划 不 一 致 所 产生 
0 文 主要 是 因为 项 目 经理 对 这 些 部 门 只 4 有 有 限 的 权 为 而 产生 的 。 例 如 ， 当 项 目 团队 
公司 中 其 他 团队 来 完成 项 目 中 某 些 辅 助 任务 时 由 于 项 目 经 理 不 易 控制 其 他 团队 
th tg 又 如 ， 当 项 目 经 理 把 项 目的 若干 子 项 目 承包 给 台 分 包 商 完 
成 时 ， 也 会 发 生 类 似 的 情形 。 
2) 项 目 优先 权 冲突 
项 目 优先 权 冲 突 是 指 项 目 参 加 者 由 于 对 实现 项 目 目标 完成 的 工作 活动 的 先后 次 序 的 看 
法 不 同 所 产生 的 冲突 。 这 种 冲突 之 所 以 经 常 发 生 ， 是 因为 项 目 组 织 对 当前 的 项 目 实施 没有 
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经 验 ， 所 以 项 目 优先 权 的 形式 与 最 初 的 预测 相 比 就 可 能 发 生 一 定 的 变化 。 

优先 权 冲 突 可 能 发 生 在 项 目 团队 内 部 ， 也 可 能 发 生 在 项 目 团队 与 相关 的 职能 部 广 
间 。 例 如 ， 财 务 部 门 的 一 位 会 计 师 被 委派 到 项 目 团队 中 开发 财务 管理 系统 ， 工 作 量 的 突然 
增加 ， 使 他 无 法 同时 兼顾 两 方面 的 工作 ， 当 职能 部 门 的 需要 和 项 目 团队 的 需要 发 生 冲 
时 ， 哪 项 工作 应 放 在 首位 。 再 如 ， 当 同一 团队 的 两 个 部 门 或 两 项 活动 同时 需要 某 一 先进 设 
备 时 ， 谁 有 优先 使 用 权 。 

3) 人 力 资 源 冲突 

人 力 资源 冲突 是 指 由 于 项 目 团队 成 员 来 自 不 同 的 职能 部 门 所 引起 的 有 关 人 员 支 配方 面 
的 冲突 。 特 别 是 在 矩阵 型 组 织 结构 中 ,这 种 冲突 尤为 突出 。 由 于 职能 经 理 和 项 目 经 理 都 具 
有 项 目 团队 成 员 的 支配 权 ， 很 可 能 就 用 人 问题 产生 冲突 。 

4) 技术 冲突 

技术 冲突 是 指 在 技术 性 能 要 求 、 实 现 手 段 和 相关 技术 问题 上 产生 的 冲突 。 例 如 ,项 目 
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的 技术 部 门 为 了 达到 项 目的 技术 性 能 要 求 ， 主 张 采 用 先进 的 新 技术 ， 而 项 目 经 理 考虑 到 项 
目的 成 本 、 进 度 和 风险 等 因素 ， 建 议 采 用 较为 成 熟 的 技术 方法 。 

5) 管理 程序 冲突 

管理 程序 冲突 是 围绕 项 目 管理 问题 产生 的 冲突 ,包括 可 能 发 生 于 项 目 经 理 权 力 职责 、 
报告 关系 、 管 理 支持 、 状 况 审 查 、 不 同 项 目 团队 间或 项 目 团 队 与 协作 方 合作 上 的 冲突 。 乾 
中 ,项 目 经 理 如 何 发 挥 作 用 、 如 何 与 公司 的 高 级 管理 层 接触 是 管理 冲突 最 主要 的 部 分 。 
6) 项 目 成 员 个 性 冲突 

项 目 成 员 个 性 冲突 是 指 由 于 项 目 团队 成 员 的 价值 观 不 同 、 个 性 差异 等 造成 的 冲突 。 可 
其 他 冲突 来 说 , 个 性 冲突 的 强度 较 小 ， 但 它 却 最 难 解决 。 个 性 冲突 往往 也 会 被 沟通 问题 
技术 争端 所 掩盖 。 例 如 ， 一 个 项 目 成 员 在 技术 方案 上 可 能 坚持 与 项 目 经 理 不 一 致 的 意 
， 但 真正 的 争端 却 是 个 性 间 的 相互 冲突 (故意 作对 )。 

7) 费用 冲突 LAA 
费用 冲突 一 般 是 指 在 费用 分 配 问题 上 产生 的 冲突 。 成 本 费用 是 项 目 管理 目标 能 否 完 
的 度量 标准 。 当 项 目 经 理 与 其 他 部 门 磋商 ， 让 该 部 门 完 成 项 目的 一 些 任务 时 ， 费 用 冲突 经 
常 就 会 发 生 。 由 于 紧张 的 预算 限制 ， 项 目 经 理 希望 尽量 减少 费用 ， 但 实际 执行 者 都 希望 项 
目 在 预算 中 扩大 他 的 那 一 部 分 。 另 外 ， 技 术 问题 (技术 更 新 改造 ) 和 进度 的 调整 也 会 引起 费 
用 的 增加 ， 从 而 引起 冲突 。 \ 
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2. 项 目 冲突 的 强度 NA XS | 


把 握 冲 突 的 强度 对 有 针对 性 的 进行 冲突 管理 非常 关键 “项目 冲突 平均 强度 是 这 样 的 ,项 
目 进 度 冲 突 强度 最 大 ; 项 目 优先 权 的 冲突 占据 第 三 位 ; 人力 资源 冲突 是 第 三 位 的 冲突 源 ; 排 
在 第 四 位 的 是 技术 冲突 ; 管理 程序 冲突 列 在 第 五 位 ; 项 目 成 员 的 个 性 冲突 通常 被 项 目 经 理 认 
为 是 较 低 强度 的 冲突 上 费用 是 强度 最 低 的 一 种 环 突 源 。 项 目 冲 突 平均 强度 如 图 8- 7 所 示 。 


项 目 进度 冲突 

项 目 优先 权 冲突 
人 力 资源 冲突 
技术 冲突 

管理 程序 冲突 

项 目 成 员 个 性 冲突 
费用 冲突 








图 8-7 项 目 冲突 的 平均 强度 图 
在 项 目 生命 周 期 的 不 同 阶段 ， 以 上 几 种 冲突 源 的 强度 也 不 尽 相 同 ， 如 图 8- 8 所 示 。 
从 图 中 可 以 看 出 ， 在 项 目 定义 与 决策 阶段 ， 主 要 的 冲突 是 优先 权 冲突 、 管 理 程序 冲突 和 进 
度 冲突 ; 在 项 目 计 划 与 设计 阶段 ， 主 要 的 冲突 是 优先 权 冲 突 、 进 度 冲 突 和 管理 程序 冲突 
在 项 目 实施 与 控制 阶段 ， 主 要 的 冲突 是 进度 冲突 、 技 术 冲 突 和 人 力 资 源 冲 突 ， 在 项 目 完 工 
与 交付 阶段 ， 主 要 的 冲突 是 进度 冲突 、 项 目 成 员 个 性 冲突 和 人 力 资源 冲突 。 
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疏 尝 广 字 澡 沙 巧 注 





准 痢 记 疗 部 沦 廿 滞 
准 主 度 疗 尖 沦 廿 洛 


定义 与 决策 阶段 计划 与 设计 阶段 实施 与 控制 阶段 完工 与 交付 阶段 阶段 


图 8 -8 项 目 生命 周期 中 强度 的 相对 分 布 











8.2.2 项 目 冲突 的 解决 方法 


(EN 四 溯 项 目 管理 


冲突 现象 普 裔 存在 于 项 目 中 ， 甚 至 不 本 于 党 上 -冲突 影响 的 好 坏 ， 取 决 于 
冲突 管理 的 成 效 。 冲 突 解决 得 好 ， 可 以 如 快 传 务 的 完成 ; 解决 得 不 好 ， 则 会 
使 项 目 大 打折 扣 ， 甚 至 迫使 项 目 中 jE% o> 

项 目 通常 处 于 冲突 的 环境 中 ， 如 果 处 理 恰 当 ， 能 极 大 地 促进 项 
目 工作 的 完成 。 神 突 管理 是 创造 性 的 处 理 冲突 的 艺术 ， 项 目 经 理 需 
在 做 好 冲突 防范 、 分 析 冲 突 来 源 的 同时 ,> 运用 正确 的 方法 来 解决 冲 
突 并 通过 冲突 发 现 问题 、 解 决 问题 ， 促 进项 目 工作 更 好 的 开展 。 

1. 解决 冲突 的 常见 方式 

1) 沟通 
事实 上 ， 许 多 冲突 的 发 生 是 由 于 缺乏 充分 的 沟通 导致 的 。 因 此 ， 事 先 的 沟通 有 助 于 减 
少 和 避免 不 必要 的 冲突 ,增加 对 同一 事物 的 共识 。 而 冲突 发 生 后 的 沟通 和 对 话 ， 则 有 利于 
控制 冲突 的 进一步 发 展 ， 有 助 于 问题 的 解决 ， 有 助 于 改善 团队 成 员 间 的 工作 关系 和 增强 相 
互 间 的 信任 。 

2) 建立 冲突 解决 程序 

建立 冲突 解决 程序 是 解决 冲突 非常 有 效 的 方法 ,通常 通过 使 用 责任 分 配 图 来 拟定 冲突 
解决 程序 。 

3) 借助 上 级 

解决 冲突 时 找 上 级 在 理论 上 看 来 是 最 好 的 办 法 ， 因 为 项 目 经 理 和 职能 经 理 都 将 不 再 处 
在 支配 地 位 。 然 而 ， 这 是 一 种 不 现实 的 行为 规则 ， 似 乎 职能 经 理 和 项 目 经 理解 决 不 了 自己 
的 问题 ， 同 时 不 能 指望 共同 上 级 一 直 解 决 下 级 冲突 。 
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4) 直接 接触 
面对面 可 以 充分 展开 各 自 的 胸怀 ， 畅所欲言， 把 问题 和 意见 摆 在 桌面 上 ， 双 方 进行 思 
想 的 直接 碰撞 和 回应 ， 求 得 矛盾 的 立刻 解决 。 


2. 项 目 冲 突 的 解决 策略 


面 对 众 多 的 冲突 ， 项 目 管理 专家 提出 了 一 些 常用 的 解决 方法 。 

1) 面 对 

直接 面 对 冲突 是 克服 分 歧 、 解 决 冲突 的 有 效 途径 。 双 方 以 解决 问题 的 姿态 进行 谈判 ， 
正视 分 歧 并 进行 思想 和 信息 的 交流 ， 寻 求 整 合 性 的 方法 。 

适用 场合 : 当 双 方 意愿 无 法 达成 妥协 时 ， 寻 找 一 种 整合 性 的 解决 方法 ; 当 双 方 的 目标 
明确 之 时 ， 听 取 不 同意 见 者 的 高 见 ， 因 感到 有 损 于 彼此 关系 而 精诚 合作 。 

2) 妥协 Cee 
妥协 是 中 等 程度 的 合作 和 维护 权益 ， 双 方 进行 谈判 , 在 半 定 程度 上 做 了 让 步 ， 它 对 非 
原则 问题 较为 适用 ， 但 往往 会 损害 另 一 方 的 利益 。，” 一 
适 场合 目标 重要 ， 但 不 值得 努力 去 做 ,或 者 继续 坚持 己见 会 弊 大 于 利 ; 彼此 旗 鼓 
相当 ， 从 而 导致 互相 排他 的 目标 ; 暂时 化 解 冲突 防止 问题 复杂 化 ， 因 时 间 紧 迫 而 采取 的 权 
宜 之 计 ， 合 作 或 竞争 未 成 功 时 采取 的 预备 策略 。 

3) 缓和 SA 

项 目 团体 之 问 的 和 谐 关系 胜 于 条 六 的 争夺 ， 因而 在 冲突 中 忽略 双方 的 差异 ， 找 出 一 致 
人 本 这 种 解决 方式 具有 自我 锦 牧 精神 ， 为 达到 合作 而 辆 牲 自己 的 利益 。 这 种 方式 的 弱 

只 能 暂时 解决 问题 全 它 常 常 得 到 好 评 ， 但 也 被 认为 是 软弱 的 解决 方式 。 

A 发 现 是 自己 一 方 的 错 ， 决定 更 改 为 更 好 的 立场 ， 以 显示 出 胸襟 和 气度 ; 问 
题 对 对 方 比 对 自己 一 方 更 加 重要 ， 就 应 满足 对 方 从 而 维持 合作 ， pe 
当 要 被 战胜 和 类 败 之 时 使 损失 最 小 化 ， 当 和 谐 与 稳定 特别 重要 之 时 ;为 了 使 下 属 吃 一 
长 一 智 。 | 

4) 强制 

这 种 解决 方式 强调 维护 自己 的 利益 而 不 愿 合作 ， 以 牺牲 别人 利益 换取 自己 的 利益 。 
“强制 ”以 权力 为 中 心 ， 动 用 包括 职位 、 说 服 力 等 一 切 权力 ， 来 实现 自己 的 主张 。 这 种 方 
式 不 能 触及 冲突 的 根本 原因 ， 不 能 从 根本 上 说 服 对 方 , 具有 和 暂时 性 ， 而 且 往 往 得 不 到 
好 评 。 

适用 场合 : 处 于 紧急 状态 ,需要 迅速 、 果 断 行动 ; 需 实施 新 行动 的 重大 问题 ， 如 费 
削减 ， 推 行 新 的 规则 、 法 律 。 

5) 撤 出 

撤 出 是 忽略 冲突 并 且 和 希望 冲突 尽快 解决 项 目 团队 之 间 既 不 合作 ， 也 不 维护 自己 的 利 
益 。 这 种 方式 是 维护 暂时 平衡 的 一 种 方法 ， 但 不 能 最 终 解决 问题 。 

适用 场合 : 当 问 题 很 平常 ,或 者 更 重要 的 问题 刻不容缓 时 ; 当 认 识 到 愿望 无 法 满足 
时 ; 解决 冲突 次 大 于 利 时 ; 为 了 使 双方 冷静 和 恢复 理智 时 ; 当 收 集 信息 比 立即 决定 更 迫切 
时 ; 当 第 三 方 能 更 加 有 效 地 解决 冲突 时 ; 当 问 题 不 相干 或 其 他 问题 出 现时 。 
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项 目 沟通 和 冲突 管理 ,,; 第 . 扩 章 


本 章 小 结 





有 效 的 项 目 沟通 是 确保 项 目 信 息 合理 收集 、 传 输 和 处 理 所 需 而 实施 的 一 系列 过 程 。 
项 目 沟通 应 遵循 准确 性 、 及 时 性 、 完 整 性 及 充分 运用 非 正 式 沟通 等 原则 。 项 目 沟通 应 
选择 合适 的 沟通 方式 和 沟通 渠道 ， 从 而 使 沟通 顺利 进行 。 沟 通 时 机 选择 不 当 、 信 息 不 
完备 、 嗓 声 和 干扰、 虚 饰 、 语 言词 汇 问题 等 都 会 成 为 沟通 中 的 障碍 ， 应 采取 一 定 的 方法 
解决 。 项 目 沟通 计划 是 对 于 项 目 全 过 程 的 沟通 工作 、 沟 通 方法 、 沟 通 渠道 等 各 个 方面 
的 计划 与 安排 ， 包 括 项 目 沟通 计划 的 准备 工作 、 项 目 沟通 需求 的 确定 、 项 目 沟通 方式 


与 方法 的 确定 、 项 目 沟通 计划 的 编制 等 工作 。 项 目 报告 和 项 目 会 议 也 是 项 目 常 用 的 沟 
通 方式 。 KN 

在 项 目 环境 中 ， 溃 突 是 不 可 这 多 的。 常见 的 项 目 溃 突 案 源 包括 进度 冲突 、 优先 权 
冲突 、 人 力 资 源 冲突 、 技 术 冲 突 、 管 理 程序 冲突 、 ,项目 成 员 个 性 冲突 、 费用 冲突 等 。 
解决 冲突 的 基本 策略 包括 面 对 、 妥 协 、 缓 和 、 约 抽 和 狂 岂 。 











一 、 单 项 选择 是 pt x% 
1 过 报告 夫 证 明 一 入 下 、 一 下 方案 本 的 正 而 性 。， 关 训导 













出 的 观点 、 计 划 或 方案 等 ， 这 种 报告 是 ( py 
A. 汇报 性 报告 4 B. 说 服 性 发 项 定性 报告 D. 输出 性 报告 
2. 目的 是 通报 情况 、 et et ) 
A. 项 目 情况 评审 会 议 B. 项 目 问题 解决 会 议 
C. 项 目 技术 评审 会 议 D. 项 目 验收 会 议 
3.(  ) 是 解决 冲突 的 关键 。 
A. 项 目 管理 专家 B. 客户 C. 团队 成 员 D. 项 目 经 理 
二 、 多 项 选择 题 
1. 以 下 是 解决 冲突 常用 的 方法 的 是 ( 。 )。 
A. 面 对 B. 妥协 C. 强制 D. 撤 出 E. 缓和 
2. 在 编制 项 目 沟通 计划 之 前 应 该 首先 收集 有 关 的 各 种 信息 ,这 主要 包括 ( 。。 )。 
A. 项 目 沟通 内 容 方面 的 信息 
B. 项 目 沟通 所 需 方法 和 手段 的 信息 
C. 项 目 沟通 时 间 和 频率 方面 的 信息 
D, 项 目 信息 来 源 与 最 终 用 户 的 信息 
E. 项 目的 工期 和 成 本 信息 





三 、 判 断 题 
1. 沟通 是 人 与 人 之 间 、 和 群体 与 群体 之 间 思 想 与 感情 的 传递 和 反馈 的 过 程 。 © 


SEE 


项 目 《) 管理 


2. 信息 收集 是 编制 项 目 沟通 计划 的 第 一 步 。 5》 

3. 沟通 不 畅 容易 造成 双方 的 误解 引发 冲突 。 

4. 冲突 不 利于 项 目的 进展 ， 必 须 采取 强制 的 手段 去 解决 。 C3 
四 、 简 答题 


1. 正式 沟通 和 非 正 式 沟通 的 渠道 有 哪些 ? 
2. 项 目 沟通 中 主要 有 哪些 障碍 ? 如 何 克 服 沟通 障碍 ? 
3. 项 目 冲突 的 来 源 有 哪些 ? 解决 项 目 冲突 的 策略 有 哪些 ? 
五 、 论 述 是 
1. 举例 说 明和 论述 “冲突 并 非 百 害 无 益 ”。 
2. 下 面 有 儿 种 关于 冲突 的 观点 ， 你 支持 哪些 ? 反对 哪些 ? 为 什么 ? 
A. 应 力求 避免 冲突 ， 因 为 它 会 制造 麻烦 .AD 
B 如 果 冲 突 能 带 来 有 益 的 结果 ， 应 该 加 以 正确 引导 ， a 
C. 如 果 你 和 团队 中 另 一 位 成 员 发 生 冲 突 ， 为 了 维护 和 谐 的 工作 环境 ， 应 该 采用 妥协 的 冲突 解决 方式 
D. 项 目 经 理 在 关于 某 项 工作 任务 的 成 本 预算 中 与 其 团队 也 员 小 张 发 生 了 了 分歧， 因为 项 目 经 理 是 主 
管 ， 小 张 应 该 采取 回避 的 方式 SS- 


DY x < 人 
NN 
梅 了 制造 的 设备 进度 计划 | 、 
"Nr ,入 Fr “YY 从 
埃 迪 。 特 纳 尔 正 得 意 于 他 被 提升 的 好 消息 ， 他 被 提升 妆 爷 部门 主管 ， 负 责 新 的 工程 研究 实验 室 所 有 
活动 的 进度 计划 。 这 个 新 的 印 充 室 是 梅 耶 制造 的 必要 部 你。 工程 、 制 造 和 质量 控制 部门 的 执行 负责 人 才 
急需 一 种 新 的 测试 设 父 。 沿 层 管理 者 斌 到 这 种 新 绩 役 备 等 削 解 以 首 存在 的 许多 问题 
新 的 组 织 结 鬼 如 图 有 8- 9 所 示 ， 需 要 改变 使 用 研究 室 的 政策 ， 这 位 新 的 分 部 门 经 理 ， 经 他 的 部 门 经 理 
批准 ， 将 全 权 负 珊 汶 新 的 设备 的 使 用 建立 优先 权 。 由 于 上 层 管理 者 认为 在 制造 、 工 程 和 质量 控制 之 间 将 
会 有 不 可 吉 免 的 冲突 ， 因 此 ， 需 要 新 的 政策 来 改变 。 


























分 部 门 经 理 埃 迪 。 特 纳 尔 一 人 | 


8 -9 梅 耶 制造 组 织 结构 


‘BY 


项 目 沟通 和 冲突 管理 ,第 点 章 

经 过 一 个 月 的 运行 之 后 ， 埃 迪 发 现 他 的 工作 是 不 可 能 的 。 因此， 他 去 见 了 他 的 部 门 经 理 加 里 。 怀 特 
海 得 。 

埃 迪 :“ 我 花费 大 量 时 间 试 图 让 所 有 的 部 门 经 理 满意 ， 如 果 我 把 设备 的 主要 使 用 时 间 给 工程 部 ， 那 么 
质量 控制 和 制造 部 则 说 我 徇私 。 想象 一 下 吧 ! 基 至 连 我 自己 的 人 也 说 我 对 其 他 部 门 负责 人 徇私 情 。 我 只 
是 不 能 使 每 个 人 部 满 意 .” 

加 里 。“ 好 的 ， 埃 这 ， 你 知道 这 个 问题 是 由 工作 而 引起 的 ， 你 会 把 工作 做 好 的 

埃 迪 :“ 问 题 是 我 只 是 一 个 分 部 门 主管 却 必须 与 部 门 经 理 打交道 。 这 些 部 门 经 理 看 不 起 我 ， 好 像 我 是 
他 的 仆人 ， 如 果 我 是 一 个 部 门 经 理 ， 那 么 他 会 对 我 章 敬 一 些 。 我 真正 起 说 的 是 我 起 让 您 每 星期 发 一 次 备 
忘 录 给 这 些 部 门 经 理 ， 告 诉 他 们 新 的 优先 权 。 他 们 不 会 像 对 我 一 样 与 您 争论 ， 我 可 以 为 您 提供 所 有 必要 
信息 ， 您 所 要 做 的 一 切 就 是 签 上 您 的 名 字 。” 

加 里 :“ 决 定 优先 权 和 安排 设备 进度 计划 是 你 的 工作 ， 不 是 我 。 这 是 一 个 新 的 岗位 ， 我 想 让 你 去 应 付 
它 。 因 为 我 选择 你 ， 所 以 我 知道 你 能 做 到 ， 我 不 起 干预 。” 

在 接 下 来 的 两 星期， 六 突 航 终 姑 化 。 过 这 记 到 自己 已 不 能 收 执导 白字》 部门 经 对 根本 不 半生 上 
级 授予 他 的 权力 。 在 这 丙 个 星期 内 ， 埃 这 在 每 周 开始 的 时 候 部 给 加 友 变 符 忘 训 询 问 他 是 否 同意 优先 权 昌 
录 表 。 介 这 两 个 备忘录 没有 任何 反应 ， 于 是 埃 迪 素 自 去 见 了 加 里 窗 计 寂 断 芝 化 的 局 面 。 

2 的 每 周 的 优先 权 和 进度 计划 表 上 有 没 
有 犯 什么 错误 。 您 收 到 我 的 备忘录 了 吗 ?" NS 

加 里 ;“ 是 的 ， 我 收 到 了 你 的 备忘录 ， 但 是 正 像 我 久 前 各 诉 你 的 ， 在 为 你 做 工作 以 外 ， 我 还 有 人 很 多 的 
站 是 要 考 席 ， 如 果 人 不能 有 人 这 项 工作 ， 请 入 和 各， 家 将 了 找 基 他 人 区 人 寺 ,” 

埃 过 回 到 办 公 室 后 仔细 思量 他 的 处 撞 \ 骤 伺 \| 他 做 出 决定 ， 下 星期 他 准备 在 他 的 签名 下 面 留 一 块 空 
自给 加 时 签名， 并 把 丙 人 的 答 的 庆 件 二 基 给 所 有 的 分 部 经 理 > 到 在 ， 让 我 们 看 看 将 会 怎 衬 吧 !” 疾 
4 x 

问题 ， 7 ,WK 

1. 埃 迪 过 到 了 哪些 A | NS 

2. 这 些 冲突 产生 的 原因 是 什么 ? 2 ) 玉 

本 


3 换 近 使 用 了 何 种 历法 解决 这 些 冲突 ? 结 
4 埃 过 的 处 理 认 法 对 吗 ? 如果 是 你 ， 你 会 怎样 处 理 这 些 冲突 ? 





NE 


第 Ds 项 目 风 险 管理 


ESS5B ) 
知识 目标 技能 目标 


(1) 了 解 风 险 与 风险 管理 (1) 学 会 利用 风险 管理 的 过 程 进行 项 目 风 险 管理 
(2) 了 解 项 目 风 险 的 概念 、 分 类 及 特征 (2) 学 会 利用 风险 应 对 措施 进行 项 目 风 险 的 应 对 
(3) 了 解 项 目 风 险 管理 的 定义 、 尺 
(4) 了 解 项 目 风险 识别 的 概念 、 
(5) 了 解 项 目 风险 评价 的 概念 、 依 据 与 方法 
(6) 了 解 项 目 风险 应 对 的 概念 、 内 涵 与 措施 
(7) 了 解 项 目 风险 监控 的 目标 、 内 容 和 步 双 




















(5) 掌握 风险 评价 的 概念 与 内 容 
(6) 熟悉 风险 识别 的 相关 方法 
(7) 熟悉 风险 评价 的 相关 方法 












风险 与 风险 管理 
险 的 概念 、 分 类 及 特征 
理 的 定义 、 过 程 与 目标 
项 目 风险 识别 的 概念 和 内 容 

项 目 风险 评价 的 概念 
险 评 价 的 依据 与 方法 
日 风险 评价 的 结果 
让 一 *[ 项目 风险 应 对 的 概念 ] 
项 目 风 险 应 对 的 措施 

险 临 控 的 目标 和 依据 


项 目 风 
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研究 开发 项 目 失败 启示 录 


某 建 筑 软 件 企业 (以 下 简称 “P 公司 ”) 主 营业 务 是 工程 造价 软件 与 施工 工具 性 软件 ， 公 司 产品 占据 了 
南方 某 省 绝 大 部 分 市 场 ， 并 且 已 经 进入 全 国 30 余 个 省 (直辖 市 、 自 治 区 )， 在 全 国 拥有 较 大 影响 。2010 
年 3 月， 为 满足 建筑 行业 职业 培训 行业 的 巨大 需求 ， 同 时 从 源头 树立 本 公司 施工 安全 产品 的 形象 ， 占 据 
行业 制高点 ， 该 公司 启动 了 一 个 名 为 “建筑 行业 土木 工程 施工 课程 体系 实 训 项 目 ”的 产品 开发 项 目 ， 主 
要 是 利用 建筑 沙盘 、 道 具 、 视 频 、 文 件 演示 软件 等 手段 ， 对 土木 工程 施工 课程 体系 进行 实 训 ， 以 期 拉 近 
课程 理论 与 实践 操作 的 距离 ， 面 向 对 象 为 本 、 专 科 院 校 土木 工程 类 专业 毕业 生 以 及 建筑 行业 培训 人 员 。 
通过 前 期 市 场 调研 ， 以 及 行业 内 专家 论证 ， 该 项 目 拥有 较 大 的 市 场 需求 ， 2 ee 

P 公 司 构筑 了 企业 内 部 的 项 目 管理 组 织 体系 ， es 下 设 主管 项 目 经 理 与 
项 目 管理 人 员 负 责 项 目的 具体 实施 。 经 协商 ,确定 产品 方案 、 演 示 式 位 ,\ 接 训 教 材 由 合作 方 ( 某 大 学 项 目 
团队 ) 负 责 研 发 ， 建 筑 沙盘 、 道具 等 由 某 建 筑 模 型 公司 根据 记 吕 入 案 ee P 公司 项 目 团队 从 中 协 
调 ， 并 负责 施工 工具 式 软件 的 嵌入 。 a A 

在 项 目 实 施 过 程 中 ， aa 品 方案 并 通过 了 专家 论证 。 但 是 ， 在 建 
筑 沙盘 的 试制 过 程 中 ， 沙 盘 公司 发 现 ee 求 ， 沙 盘 和 道具 (包括 教师 演示 大 沙盘 、6 个 
学 生 操 作 沙盘 ， 以 及 钢筋 、 ~ 价 在 15 万 元 以 上 ， 这 大 大 超出 了 P 公司 的 预算 。 
要 知道 ， 在 前 期 的 调研 中 ， 众 多 潜在 客 人 

由 于 了 公司 项 目 部 缺乏 专业 施工 人 aa 

P 公 司 招聘 了 一 er ee 但 是 , 项目 正 式 翅 之 后 攻 发 现 ， 这 个 工程 师 根本 没有 相应 
的 施工 经 验 ， 仅 仅 是 在 一 eR 工作 过 两 年 ， 根本 元 法 协调 和 把 关 的 作用 ， 在 许多 问题 上 拖 
延 与 推 话 ， | 产 重 潜 后 于 计划 。 

Rn 后 ，P 公司 研发 哆 认 江 让 日 安 全 监控 产品 成 功 上 市， 并 取得 了 建筑 行 
业 的 肯定 。 于 的 建议 之 下 ， 公 司 重心 着 入 到 该 项 目 上 。 随 着 2011 年 3 月 份 P 公 司 成 功 收购 
一 家 西部 的 塔吊 监 该 项 目 团队 大 部 分 人 员 转 向 塔吊 监控 项 目 ， 仅 留 一 个 项 目 经 理 进行 
沟通 协调 。 于 是 ， 在 持续 将 近 1 年 时 间 ， 花 费 研究 成 本 近 40 万 之 后 ， 该 研究 开发 项 目 无 限期 搁置 。 





在 上 述 案例 中 ,项 目 失败 的 主要 原因 是 什么 ?要 对 上 述 项 目 进行 风险 管理 ， 应 该 怎么 做 ? 

从 上 述 案例 中 可 以 看 出 ， 该 公司 对 土木 工程 施工 课程 体系 实 训 项 目 市 场 调研 不 足 ， 成 
本 、 进 度 等 风险 因素 重视 程度 不 够 ， 最 终 造 成 了 项 目的 天 折 。 由 于 项 目 一 次 性 、 临 时 性 、 
创新 性 与 独特 性 的 特点 ， 以 及 项 目 实现 过 程 中 项 目 环境 的 动态 变化 ， 使 得 项 目 在 实现 过 程 
中 存在 着 各 种 各 样 的 风险 。 项 目 风 险 管理 的 成 功 与 否 ， 直 接 关系 到 项 目 目标 的 达成 ， 关 系 
到 项 目 利益 相关 者 的 满意 程度 。 因 此 ， 在 项 目 管理 中 必须 积极 开展 项 目 风险 管理 。 


9. 1 项目 风险 管理 概述 


项 目 管理 人 员 都 知道 项 目 存在 风险 ， 但 并 不 是 每 一 个 人 都 认真 思考 过 风险 的 含义 ， 以 
及 如 何 进行 项 目的 风险 管理 。 要 做 好 项 目 风险 管理 工作 ， 必 须 弄 清楚 什么 是 风险 、 什 么 是 
风险 管理 





NW》 


风险 管理 的 发 展 


“风险 ”一 词 的 由 来 ， 最 为 普遍 的 一 种 说 法 是 ， 在 远古 时 期 ， 以 打 鱼 捕捞 为 生 的 渔民 ,每 次 出 海 前 都 
要 祈祷 ， 祈 求 神灵 保佑 自己 能 够 平安 归来 ， 其 中 主要 的 祈祷 内 容 就 是 让 神灵 保佑 自己 在 出 海 时 能 够 风 平 
浪 静 、 满 载 而 归 。 渔 民 在 长 期 的 捕捞 实践 中 ， 深 深 地 体会 到 “ 风 ” 给 其 带 来 的 无 法 预测 无 法 确定 的 危险 。 
渔民 认识 到 ， 在 出 海 捕捞 打 鱼 的 生活 中 ,“ 风 ” 即 意味 着 “ 险 "。 因 此 有 了 “风险 ”一 词 的 由 来 。 

风险 管理 最 早 由 美国 管理 协会 提出 与 倡导 ， 最 先 应 用 于 保险 行 
业 ，20 世纪 60 年 代 逐 渐 学 术 化 与 职业 化 ， 目 前 已 经 渗透 到 社会 的 各 
个 领域 。 目 前 ， 主 要 发 达 国 家 已 经 建立 相应 的 风险 管理 学 术 研 究 机 
构 ， 如 美国 风险 与 保险 管理 协会 (Risk ad Insurance Management So- 
ciety，RIMS)、 日 本 风险 管理 协会 (Japari Risk Management Society， 
JRMS) 等 。 AAA 

1983 年 在 RIMS 年 会 至 ,| 各 国 专 家 学 者 经 过 广泛 深入 的 讨论 ， 
通过 了 “危险 性 风险 管理 101 准则 ”， 作 为 各 国 风险 管理 钓 江 艇 原则 。 目 前 ， 风 险 管理 已 经 走向 全 球 ， 成 
为 全 球 范 围 内 的 国际 性 运动 ， 风 险 管 理 的 研究 与 应 用 已 经 达到 了 一 个 新 的 高 度 。 

(资料 来 源 : 王家 远 ， 刘 春 乐 建设 项 目 风险 管理 [MJ. 北京 : 中 国 水 利水 电 出 版 社 ，2004) 
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1. 风险 

从 不 同 的 角度 来 考察 项 目 风险 ， 可 以 得 到 风 哈 不 同 的 含义 。 无 论 是 保险 学 、 经 济 学 或 
者 管理 学 等 ， 册 于 着 重点 的 不 同 ， 对 风险 的 理解 ， 以 及 处 理 风险 的 方法 都 会 有 所 差别 。 从 
本 质 上 讲 ， 风 险 来 源 于 不 确定 性 ， 而 不 确定 性 则 来 源 于 信息 的 缺乏 。 一 般 来 说 ， 风 险 包含 
以 下 3 个 方面 的 含义 。 


1) 风险 的 不 确定 性 

不 确定 性 可 能 会 产生 损失 ， 也 可 能 带 来 收益 ， 还 可 能 是 其 他 后 果 。 风 险 有 一 种 不 确定 
性 ， 是 人 们 不 希望 的 后 果 发 生 的 潜在 可 能 性 。 相 反 ， 不 确定 性 不 一 定 是 风险 ， 有 时 候 不 确 
定性 的 后 果 对 事件 或 者 活动 来 说 是 正面 的 。 

2) 风险 必然 导致 不 良 后 果 

从 保险 业 的 角度 出 发 ， 往 往 更 加 强调 风险 所 导致 的 不 良 后 果 而 不 是 其 经 济 收益 。 基 于 
这 种 考虑 ， 风 险 可 以 被 认为 是 一 种 必然 会 导致 不 良 后 果 的 不 确定 性 ， 或 者 说 一 种 损失 或 者 
损害 的 不 确定 性 。 不 产生 不 良 后 果 的 不 确定 性 一 般 不 称 为 一 种 风险 。 

3) 风险 反映 预期 与 后 果 之 间 的 差异 

行动 和 事件 的 后 果 同人 们 的 预期 之 间 总 是 存在 着 不 一 致 或 者 偏差 . 这 种 不 一 致 性 或 者 
偏差 越 大 ， 风 险 也 越 大 。 因 此 ， 风 险 可 以 通过 预期 与 后 果 之 间 的 差异 来 进行 度量 。 
BY 
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综 上 所 述 ， 可 以 给 风险 定义 如 下 : 在 一 定 的 时 间 和 空间 条 件 下 ， 活 动 或 者 事件 的 不 良 
后 果 发 生 的 客观 不 确定 性 。 

该 定义 需要 注意 以 下 几 点 。 

(1) 风险 是 客观 存在 的 ， 不 以 人 的 意志 为 转移 。 

(2) 风险 的 大 小 可 以 度量 。 也 就 是 说 ， 损 失 的 大 小 及 其 发 生 的 可 能 性 均 可 以 进行 
度量 。 

(3) 风险 可 能 随 着 环境 的 变化 而 发 生变 化 。 风 险 的 存在 与 客观 环境 和 一 定 的 时 空 条 件 
有 关 ， 当 这 些 条 件 发 生变 化 时 ， 风 险 的 性 质 、 大 小 也 可 能 发 生变 化 。 例 如 ，100 万 的 成 本 
超支 对 于 总 成 本 为 100 万 元 的 研究 开发 项 目 来 说 是 难以 承受 的 ， 但 是 对 于 总 造价 为 100 亿 
的 工程 建设 项 目 来 说 ， 该 成 本 超支 风险 有 时 可 以 忽略 。 
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俗话 说 “ 福 祸 旦 夕 ”， 有 了 人 所 得 环 坟 的 华安 化。 水 稚 册 险 可 能 转变 成 大 的 风险 ， 大 的 风险 也 可 
能 转变 成 小 的 风险 ， 甚至 还 可 以 转变 成 收益 。 

2. 风险 管理 、》 

所 谓 风险 管理 ， 是 指 对 风险 进行 认识 、 分 析 乃 至 采取 防范 与 处 理 措施 等 一 系列 组 织 
管理 过 程 。 具 体 来 说 ， 就 是 指 风险 管理 的 主体 通过 风险 识别 、 风 险 分 析 与 风险 评估 ， 对 风 
险 采 取 主 动 行动 ， 合 理 使 用 回避 、 减 少 、 分 散 或 者 转移 等 方法 和 技术 对 活动 或 者 事件 所 涉 
及 的 风险 实施 有 效 的 控制 ， 妥 善 地 处 理 风险 事件 所 造成 的 不 利 后 果 ， 以 合理 的 成 本 保证 安 
全 、 可 靠 地 实现 预定 的 目标 的 过 程 。 
风险 管理 是 一 个 系统 的 、 完 整 的 过 程 ， 履 行 的 是 一 种 管理 的 功能 。 风 险 管理 不 是 一 个 
孤立 的 分 配给 某 一 管理 部 门 的 管理 活动 ， 而 是 健全 的 管理 过 程 中 的 一 个 方面 。 同 时 ， 在 管 
理 的 实施 过 程 中 ， 又 必须 有 人 负责 风险 管理 的 协调 和 组 织 ， 否 则 ， 风 险 管理 的 具体 措施 难 
以 落实 。 另 外 ， 风 险 管理 的 基础 是 调查 研究 、 调 查 和 收集 资料 ， 必 要 时 还 要 进行 试验 ， 同 
时 利用 众多 系统 工程 与 管理 技术 与 手段 来 协助 进行 风险 的 分 析 与 评估 等 。 

风险 管理 包含 对 未 来 可 能 发 生 事件 的 控制 ， 是 预见 式 的 、 事 前 的 而 不 仅 是 反应 式 的 、 
事后 的 。 同 时 ， 风 险 管理 不 仅 要 减少 风险 事件 发 生 的 可 能 性 ， 还 要 减少 其 对 项 目 产生 的 不 
影响 。 
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9.1.2 项 目 风险 的 概念 、 分 类 和 特征 














1. 项 目 风 险 的 概念 


项 目 风险 就 是 造成 项 目 达 不 到 预期 目标 甚至 失败 的 可 能 性 。 有 具体 来 说 ， 项 目 风险 是 指 
于 项 目 环境 的 不 确定 性 ， 以 及 项 目 利益 相关 者 主观 上 不 能 准确 预见 或 者 控制 影响 因素 ， 
使 项 目的 最 终结 果 与 项 目 利益 相关 者 的 期 望 产生 背离 ， 从 而 给 项 目 利益 相关 者 带 来 损失 的 
可 能 性 。 
项 目的 一 次 性 特征 使 其 不 确定 性 要 比 其 他 经 济 活动 大 许多 ， 因 而 项 目 风 险 的 可 预测 
性 也 就 差 很 多 。 重 复 性 的 活动 或 者 事件 中 ， 可 以 根据 历史 资料 ， 以 及 同行 业 的 经 验 数据 
预测 出 大 多 数 风险 。 而 项 目的 一 次 性 、 临 时 性 等 特点 使 得 这 种 预测 复杂 得 多 ， 其 原因 
如 下 









































(1) 项 目 持续 时 间 短 ， 人 员 流 动 性 大 ， 不 便于 人 们 摸索 和 舍 握 其 内 在 的 相关 规律 。 
(2) 项 目 各 组 成 部 分 存在 着 复杂 的 非 线性 关系 。 例 如 ,= 质量 与 成 本 、 进 度 之 间 的 关系 
就 不 是 简单 的 线性 关系 ， 从 数学 上 基本 上 无 法 找到 生 述 3 者 的 帕 累 托 最 优 解 。 

(3) 项 目 环境 动态 变化 ， 难 以 预测 与 处 理 。 例 如， 自然 环境 的 变化 无 常 、 国 际 经 济 形 
式 的 随机 变幻 、 国 家 政权 的 动荡 更 替 等 。 

(4) 项 目 参与 人 目标 诉求 不 一 致 。 在 天 多 数 情况 下 ， 项 目 参 与 人 的 目标 诉求 并 不 一 
致 。 例 如 ， 业 主 希 望 以 较 低 的 成 本 、 较 快 的 速度 获得 高 质量 的 建筑 产品 ， 而 施工 方 希望 获 
得 较 高 的 利润 率 ， 在 这 种 情况 下 7 双方 的 行为 就 难以 预测 了 
2. 项 目 风 险 的 分 类 


项 目 风险 可 以 按照 不 同 的 分 类 方法 进行 分 类 ， 理 解 和 掌握 项 目 风险 的 分 类 有 助 于 人 们 
更 为 全 面 地 识别 风险 ， 更 为 准确 地 探讨 风险 带 来 的 影响 。 

1) 按 风险 后 果 划 分 

按 风险 后 果 划 分 ， 项 目 风险 可 以 分 成 纯粹 风险 与 投机 风险 。 纯 粹 风险 是 指 不 能 带 来 机 
会 、 无 获 利 可 能 的 风险 ， 其 造成 的 损失 是 绝对 的 损失 ， 有 时 又 称 静 态 风险 ， 如 福 岛 大 地 震 
就 是 纯粹 风险 。 既 可 能 带 来 机 会 、 获 得 利益 ， 又 隐 含 威胁 、 造 成 损失 的 风险 称 为 投机 风 
险 ， 如 开发 房地产 项 目 就 面临 投机 风险 。 
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2) 按 项 目 范围 划分 

按 项 目 范 围 划分 ， 可 以 分 为 系统 风险 与 非 系 统 风险 。 项 目 所 处 的 外 部 环境 产生 的 风 

， 被 称 为 系统 风险 ， 系 统 风 险 是 项 目 组 织 无 法 回避 也 无 法 控制 的 ， 只 能 被 动 应 对 ， 力 求 
ee pet ee he 
可 能 主动 预防 和 控制 的 ， 这 取决 于 组 织 的 风险 管理 水 平 。 

3) 按 风 险 的 来 源 划 分 

按照 风险 的 来 源 划 分 ， 项目 风险 可 以 分 为 自然 风险 与 人 为 风险 (包含 行为 风险 、 技 术 
风险 、 组 织 风险 、 经 济 风险 ， 政 治 风险 等 ) 。 

4) 按 风险 的 影响 范围 划分 

按 风险 的 影响 范围 划分 ， 可 以 分 为 整体 风险 与 局 部 风险 。 

5) 按 风 险 是 否 可 控 划 分 人 入 

按照 风险 是 否 可 Re 


3. 项 目 风险 的 特征 x \ 
py KS 下 


项 目 风险 具有 如 下 特征 。 NN 

1) 项 目 风险 存在 的 客观 性 » 

风险 的 存在 不 以 人 的 意志 为 转移 ， 不 论 风 障 生体 是 否 意识 到 风险 的 存在 ， 只 要 项 目 风 
丛 的 诱因 存在 ， 一 旦 条 件 形成 ， 风 险 就 会 导致 损失 。 | 
2) 风险 发 生 的 随机 性 ”，“、~》 xD 
风险 事件 往往 是 偶然 的 这 就 适 成 了 预测 它 的 困难 。 然 而 这 正 是 风险 之 所 以 存在 的 理 
， 如 果 风 险 的 发 生 都 变 成 规律 性 的 ， 后 果 都 变 成 了 必然 性 的 ， 就 不 再 是 风险 了 。 例 如 ， 
人 们 已 经 确认 吃 策 圳 必然 效 全 础 逢 就 不 再 是 风险 而 是 危险 了 。 
3) 风险 后 果 的 相对 性 
风险 在 某 种 程度 上 是 :相对 于 当事人 的 未 受 能 力 而 言 的 。 例 如 ， 赠 博 输 了 1000 元 钱 ， 
对 于 一 个 年 收入 只 有 2000 元 的 人 就 是 巨大 的 风险 ， 而 对 于 一 个 年 收入 逾 百 万 元 的 人 ， 可 
能 只 是 个 娱乐 游戏 。 

4) 风险 发 展 的 渐变 性 

风险 的 内 因 和 外 因 都 有 一 个 从 量变 到 质变 的 演变 过 程 。 例 如 ， 地 震 海啸 是 突 发 的 ， 但 
这 是 地 过 长 期 运动 的 结果 ; 项 目的 质量 事故 看 起 来 是 突 发 的 ， 但 这 是 管理 松弛 所 酿 成 的 苦 
果 。 风 险 的 渐变 性 ， 使 人 们 有 可 能 采取 抽样 过 去 的 方法 来 推断 未 来 ， 通 过 分 析 量变 的 进程 
去 捕捉 风险 临近 的 脚步 。 


9.1.3 项 目 风险 管理 的 定义 、 过 程 和 目标 







































































1. 项 目 风险 管理 的 定义 

项 目 风险 管理 是 指 由 项 目 管理 团队 通过 风险 识别 、 项 目 分 析 与 评估 ， 并 以 此 为 基础 合 
理 使 用 多 种 管理 方法 、 技 术 和 手段 ， 对 项 目 活动 涉及 的 风险 实行 有 效 地 应 对 与 控制 ， 以 期 
以 最 小 的 项 目 成 本 实现 项 目 总 体 目标 的 一 系列 专项 管理 工作 。 
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风险 管理 是 项 目 管理 的 一 部 分 ， 其 目的 是 保证 项 目 总 体 目 标的 实现 。 同 时 , 项 目的 风 
险 来 源 、 风 险 的 形成 过 程 与 风险 成 因 、 风 险 的 影响 范围 及 其 破坏 力 错综复杂 ， 单 凭单 一 的 
项 目 管理 技术 和 措施 难以 处 理 和 解决 ， 必 须 运 用 多 种 管理 方法 、 手 段 和 措施 ， 才 能 以 最 小 
的 成 本 将 各 种 不 利 后 果 降 到 最 低 。 因 此 ， 项 目 风 险 管理 是 一 种 综合 管理 活动 ， 其 理论 与 实 


践 涉及 自然 科学 、 社 会 科学 、 
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项 目 风 险 管理 的 过 程 


工程 技术 、 系 统 科学 与 管理 科学 等 多 种 学 科 。 


项 目 风 险 管理 的 主要 过 程 如 图 9- 1 所 示 ， 包括 如 下 几 个 方面 。 
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项 目 风险 评价 下 


项 站 风险 应 对 
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、XCAN 项 目 风险 监控 













图 9-1 项 目 风险 管理 过 程 
项 目 风险 识别 


目 风险 识别 是 项 目 风险 管理 的 第 一 步 ， 是 指 在 项 目 目标 的 约束 条 件 下 ， 运 
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一 定 的 


方法 判断 在 项 目 生命 周期 中 面临 的 和 潜在 的 风险 ， 并 记录 每 个 风险 因素 所 具有 的 特点 。 其 


目的 就 是 通过 对 影响 项 目 实施 过 程 的 各 种 


风险 分 析 与 评估 打下 基础 。 
项 目 风险 识别 是 一 项 复杂 的 系统 工程 ， 需 要 运用 科学 的 方法 进行 多 层次 、 多 角 

















识 与 分 析 。 同 时 ， 风 险 识别 是 一 个 连续 的 过 程 ， 需 要 在 项 目 全 生命 周期 不 断 进行 。 
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项 目 风险 评价 








的 严重 程度 等 做 出 定量 的 估计 或 做 出 最 新 情况 的 统计 分 析 描述 。 
Mh 











素 进行 分 析 ， 找 出 可 能 的 风险 因素 ， 为 下 一 步 


度 的 认 


目 风险 评价 是 指 对 项 目 风险 和 项 目 风险 的 后 果 及 其 相互 作用 进行 评估 和 定量 分 析 的 
伶 管理 工作 。 项 目 风险 评价 的 任务 是 对 项 目 风险 发 生 的 可 能 性 大 小 、 项 目 风险 后 果 
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3) 项 目 风 险 应 对 

风险 被 识别 、 分 析 、 评 价 之 后 ， 需 要 综合 考虑 项 目的 目标 、 规 模 和 风险 承受 能 力 ， 以 
一 定 的 方法 和 原则 为 指导 ， 对 项 目 面临 的 风险 采取 适当 的 措施 ， 以 降低 风险 发 生 的 概率 或 
者 风险 事故 发 生 所 带 来 的 损失 程度 。 风 险 应 对 措施 一 般 分 为 风险 回避 、 风 险 减轻 与 分 散 、 
风险 自 留 与 利用 、 风 险 转移 等 。 

4) 项 目 风险 监控 

项 目 风险 监控 是 指 根据 项 目 风 险 识别 、 分 析 、 应 对 措施 所 展开 的 对 整个 项 目 全 过 程 
中 各 种 风险 的 监督 与 控制 工作 。 风 险 因素 和 风险 管理 过 程 并 非 一 成 不 变 ， 随 着 项 目 进展 
及 项 目 环境 的 改变 ， 影 响 项 目 目标 的 各 种 因素 也 会 发 生 改变 。 因 此 ， 只 有 适时 地 对 风险 
新 的 变化 进行 跟踪 ， 才 可 能 发 现 新 的 风险 因素 ， 并 及 时 对 风险 管理 计划 和 措施 进行 修改 
和 完善 。 YA 

3. 项 目 风险 管理 的 目标 A 


对 项 目 而 言 ， 实 施 项 目 风险 管 理 的 主要 作用 是 提高 项 目 实施 成 功率 ， 促进 项 目 总 体 目 
标的 达成 。 根 据 项 目 风 险 管 理 的 过 程 划分 ， 可 以 将 项 目 风险 管理 的 目标 分 解 为 4 个 可 行 的 
阶段 性 目标 。 

1) 尽早 、 尽 量 全 面 地 识别 项 目的 各 种 风险 ; 

这 是 风险 识别 过 程 的 管理 目标 .。 在 项 目的 开始 阶段 ， 不 确定 性 因素 较 多 ， 风 险 发 生 的 
概率 较 大 ， 而 此 时 处 理 风险 的 成 本 较 低 。 因此 ， 项 目 风险 被 兴 识 得 越 早 、 越 全 面 ， 项 目 团 
队 就 越 有 对 付 它 的 主动 权 ， 其 成 本 收益 也 就 越 高 。, 

2) 尽力 避免 风险 事件 的 发 生 

风险 事件 的 发 生 必然 会 发 生 不 良 后 果 ， ee 告 成 障碍 。 因 此 ， 防 患 于 未 
然 ， 尽力 浊 免 风险 事件 的 发 生 可 以 取得 最 大 的 风险 管理 效果 。 

3) 尽量 降低 风险 造成 的 损害 

既然 风险 已 经 发 生 ， 完 全 避免 损失 已 经 不 太 可 能 ， 只 能 强调 尽量 ， 即 最 大 限度 地 减少 
风险 的 危害 性 。 

4) 尽责 总 结 风险 带 来 的 教训 ， 为 后 续 工 作 打下 基础 

良好 的 风险 管理 总 结 有 利于 管理 经 验 的 形成 ， 能 够 为 组 织 风险 管理 水 平 的 提高 打下 良 
好 的 基础 。 


4. 项 目 风险 管理 的 成 本 效益 


实施 项 目 风 险 管理 将 会 增加 项 目 管理 的 成 本 ， 将 其 称 为 项 目的 风险 成 本 。 同 时 ， 项 目 
风险 管理 能 够 阐明 风险 并 且 使 其 明确 化 ， 通 过 运用 一 系列 的 管理 技术 措施 来 帮助 降低 风险 
所 造成 的 损失 ， 从 而 降低 风险 总 体 成 本 ， 从 某 种 意义 上 来 说 可 以 带 来 收益 ， 这 部 分 收益 称 
为 风险 收益 。 

风险 管理 有 助 于 控制 风险 , 但 所 承担 的 成 本 要 多 于 简单 凭 直觉 做 出 的 决定 。 因 此 ， 进 
行 项 目 风 险 管理 必须 进行 成 本 效益 分 析 。 图 9 - 2 给 出 了 项 目 风险 管理 的 成 本 效益 模型 。 
从 图 中 可 以 看 出 ,项 目 风险 管理 的 成 本 效益 取决 于 风险 管理 所 付出 的 成 本 、 风 险 管理 的 收 
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益 ， 以 及 个 人 赁 直觉 决策 所 能 带 来 的 收益 3 者 之 间 的 关系 。 只 有 当 项 目 风 险 管理 成 本 效益 
为 正 值 的 时 候 ， 风 险 管理 才 有 实施 的 必要 性 。 


风险 管理 的 收益 


风险 管理 的 成 本 效益 


一 ON 





图 9-2 风险 管理 的 成 本 效益 
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9.2 项 目 风 险 识别 ~ 

项 目 风险 识别 是 一 项 贯穿 珊 目 全 过 程 的 项 目 风险 管 理 竺 作 ， 其 目标 是 尽 可 能 早 、 尽 可 
能 全 面 地 识别 项 目 究竟 存在 哪些 风险 、 这 些 风险 具有 怎样 的 基本 特征 、 这 些 风险 对 项 目 目 
标的 达成 具有 何等 影响 等 k 岂 > 


9 2. 1 项 目 风险 识别 的 概念 和 内 容 




















1. 项 目 风险 识别 的 概念 


项 目 风险 识别 是 风险 管理 的 基础 ， 是 指 项 目 风险 管理 人 员 在 收集 资料 和 调查 研究 之 
后 ， 运 用 各 种 方法 对 潜在 的 及 存在 的 各 种 风险 进行 系统 的 识别 和 归纳 ， 其 根本 任务 是 识别 
项 目 究 竞 存在 什么 风险 及 这 些 风险 具有 什么 特征 。 

项 目 风险 识别 直接 影响 风险 管理 的 决策 质量 进而 影响 整个 风险 管理 的 最 终 绩效 ， 只 有 
全 面 、 正 确 地 识别 所 面临 的 风险 ,评估 风险 和 选择 风险 的 应 对 方法 才 具 有 实际 意义 。 任 何 
一 种 风险 因素 在 识别 阶段 被 忽略 ,尤其 是 重大 风险 被 忽略 ,都 可 能 导致 整个 风险 管理 的 失 
败 ， 从 而 造成 不 可 估量 的 经 济 损失 。 增 强风 险 意识 ， 认 真 识别 风险 ， 是 衡量 风险 程度 、 采 
取 有 效 的 风险 控制 措施 ， 以 及 进行 风险 管理 正确 决策 的 前 提 条 件 。 


2. 项 目 风险 识别 的 内 容 


项 目 风险 识别 是 项 目 风险 管理 中 的 首要 工作 ， 其 主要 工作 内 容 包括 如 下 几 个 方 
Mh 
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项 目 风险 管理 党 


) 识别 并 确定 项 目 有 哪些 潜在 的 风险 
这 是 项 目 风 险 识别 的 第 一 项 工作 目标 ， 因 为 只 有 识别 和 确定 项 目 可 能 会 遇 到 哪些 风 
险 ， 才 能 够 进一步 分 析 这 些 风险 的 性 质 和 后 果 ， 所 以 在 项 目 风险 识别 中 首先 要 全 面 分 析 项 
目 发 展 变化 的 可 能 性 ， 进 而 识别 出 项 目的 各 种 风险 并 汇总 成 项 目 风险 清单 。 
2) 识别 引起 项 目 风险 的 主要 影响 因素 
这 是 项 目 风 险 识别 的 第 二 项 工作 目标 ， 因 为 只 有 识别 各 个 项 目 风险 的 主要 影响 因素 才 
能 把 握 项 目 风险 的 发 展 变化 规律 ， 才 有 可 能 对 项 目 风 险 进行 应 对 和 控制 ， 所 以 在 项 目 风 险 
识别 中 要 全 面 分 析 各 个 项 目 风险 的 主要 影响 因素 及 其 对 项 目 风险 的 影响 方式 、 影 响 方向 
影响 力度 等 。 
3) 识别 项 目 风险 可 能 引起 的 后 果 
这 是 项 目 风 险 识 别 的 第 三 项 工作 目标 ， 因 为 只 有 识别 各 个 项 目 风险 可 能 带 来 的 后 果 及 
严重 程度 才能 够 全 面 地 认识 项 目 风 险 , 项 目 风 险 识 别 的 根本 且 的 是 找到 项 目 风险 及 消减 项 目 
风险 不 利 后 果 的 方法 ， 所 以 识别 项 目 风险 可 能 引起 的 后 果 是 项 目 风险 识别 的 主要 内 容 。 


9. 2. 2 项目 风险 识别 的 依据 和 方法 SR 







































































1. 项 目 风险 识别 的 依据 水 、 


要 正确 地 识别 项 目的 风险 ， 首 先 变 肌 夺 全 而 直 实 的 项 目 相关 资料 ， 并 认真 、 仔 细 地 对 

这 些 资料 进行 分 析 研究 。 一 般 来 说 :> 项 目 风险 识别 的 依据 包括 以 下 内 容 。 

1) 项 目 产 出 物 的 描述 文件 一 “ 

这 是 项 目 风险 识别 的 主要 依据 之 _， 因 为 项 目 商 孙 识别 中 最 重要 的 是 识别 项 目 能 香 接 
时 、 按 质 、 按 量 、 按 预算 生成 项 目的 产 出 物 和 实现 项 目的 目标 ， 所 以 项 目 风险 识别 首先 要 
根据 项 目 产 出 物 描述 和 要 求 识别 出 各 种 影响 项 目 产 出 物质 量 、 数 量 和 交 货 期 的 项 目 风险 。 

2) 项 目 计划 | 

项 目 目标 、 任 务 、 范 围 、 进 度 计划 、 质 量 计划 、 成 本 计划 、 资 源 计 划 等 涉及 项 目 实 施 
过 程 的 计划 和 方案 都 是 进行 项 目 风险 识别 的 依据 ， 特 别 是 这 些 计 划 中 的 假设 条 件 与 约束 条 
件 、 不 同 项 目 利益 相关 主体 的 利益 诉求 等 。 

3) 历史 资料 

以 往 相关 项 目 或 者 近似 项 目的 历史 资料 、 统 计 及 出 版 资料 都 是 风险 识别 的 重要 信息 和 
时 ， 项 目 风险 管理 人 员 的 知识 和 经 验 也 是 进行 项 目 风险 识别 的 重要 依据 。 


2. 项 目 风险 识别 的 方法 


从 原则 上 来 说 ， 风 险 识 别 既 可 以 从 原因 查 结果 ,也 可 以 从 结果 反 过 来 查 原因 。 因 此 ， 
风险 识别 的 方法 很 多 。 目 前 ， 0 头脑 风暴 (Brain 
Storming) 法 、 情 景 分 析 法 、 流 程 图 法 、 核 对 表 法 几 种 。 

1) 德尔 非法 

德尔 菲 法 ， 也 称 专家 调查 法 ， 起源 于 20 世纪 40 年 代 未 期 ， 其 实质 是 一 种 反馈 匿名 画 
询 法 。 目 前 已 经 在 经 济 、 社 会 、 工 程 技术 等 领域 广泛 使 用 。 
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德尔 菲 法 的 应 
者 ， 且 与 其 建立 直 
将 综合 整理 之 后 的 信息 通过 
的 意见 趋 于 一 致 ， 

















的 调查 才能 得 到 一 致 的 结果 
德尔 非法 进行 项 目 风险 识别 的 重要 环节 是 制定 函 询 调查 表 ， 调 查 表 的 好 坏 直接 关系 到 


预测 和 判断 结果 。 因 此 ， 德 尔 菲 法 对 制定 调查 表 的 风险 管 





匿名 的 方式 返还 给 


程序 : 项 目 风险 管理 人 员 选 定 与 该 项 目 相关 领域 的 专家 作为 被 调查 
接 的 函 询 联系 ; 通过 函 询 进 行 调查 ， 收 集 意见 以 后 加 以 综合 整理 ， 然 后 
对 专家 并 再 次 征求 意见 ; 反复 多 次 ， 直 到 专家 
一 致 的 意见 作为 最 后 预测 与 判断 的 依据 。 德 尔 菲 法 通常 要 进行 2 一 5 轮 


理 人 员 要 求 较 高 。 同 时 ， 德 尔 菲 





法 实质 上 是 一 种 以 多 数 意 见 作 为 正确 意见 方法 ， 容 易 偏 于 保守 ， 可 能 妨碍 新 思想 、 新 观点 
的 产生 。 因 此 ， 专 家 个 人 素质 及 相关 经 历 亦 较 重要 ， 必 须 选 择 该 领域 内 具有 丰富 实践 经 验 
的 专家 进行 调查 。 


2) 头 





地 提出 主张 和 想法 。 它 借助 了 
直观 、 思 维 
头脑 风暴 法 的 应 上 





商 风 暴 法 





F 专 家 的 经 验 ， 通 过 会 


eg 














een en eat 县 休 来 涪 入 是 团队 的 全 体 成 员 自 和 
集 轩 站 益 玉 取信 息 ， 头脑 风暴 法 


步骤 较为 简单 ， 专家 依次 说 二 自己 的 主意 ， 其 他 人 不 子 评论 、 不 了 





非 难 ， 直到 团队 所 有 成 员 再 无 新 想法 或 者 限定 时 间 已 到 为 止 。 讨论 结束 后 ， 风 险 管理 人 员 
根据 记录 结果 ， 整 理 得 到 相关 方案 。 


在 应 用 


时 , 为 了 把 


头脑 风暴 法 时 ， 应 该 半生 这 十 本 原 风 ， 
会 议 进 程 ， 避 免 讨论 脱离 主题 、 六 无 边际 训 求 主持 人 事先 制定 好 提示 列 





表 ， 及 时 弓 


EY 


导 专 家 的 讨论 方向 


mr- 1> 


一 个 项 目 必 给 需要 革 办 培训 班 项 目 ， 其 WBS 知 图 9 -3 所 示 。 


办 培训 班 项 目 





不 进行 讨论 ， 没 有 判断 性 评论 。 同 























图 9-3 办 培训 班 项 目的 WBS 






确定 培训 项 日 || 二 找 培训 师 授课 
市 场 调查 收集 资源 印刷 宣传 材料 安排 教室 。 | 组 织 考试 
研究 决策 接触 讨论 进行 广告 宣传 准备 教 内。 上 颁发 证 蔬 
签 定 合同 上 讲课 
[案例 计 论 


项 目 风险 管理 ,第 :2 
从 而 识别 出 所 有 可 能 的 风险 ， 并 


项 目 小 组 可 以 利用 头脑 风暴 法 ， 对 项 目 WBS 中 每 项 任务 进行 讨论 
且 初步 确定 每 种 风险 的 应 对 办 法 ， 见 表 9 一 1。 


表 9-1 培训 班 项 目的 风险 


章 























WBS 风 险 对 策 
项 目 选 题 不 当 ， 可 能 招 不 来 学 生 ， 就 会 _ 

培训 项 事先 进 交 广 泛 的 调 
确定 增 训 项 目 “| | 检 平 半天 ， 其 至 写本 事先 进行 比较 广泛 的 市 场 调查 
寻找 培训 师 。 “| 培训 师 哪 天 可 能 生病 ， 或 者 有 事 不 能 来 “| 寻找 另 一 个 备用 老师 
招生 可 能 没有 学 员 报名 进行 广告 促销 活动 
授课 投影 仪 可 能 出 现 问题 准备 一 台 备 用 投影 仪 

同 ee es 对 学 员 进 行 安抚， 提供 补救 措施 ， 同 时 
结 学 员 不 满意 ， 堂 
人 人 用 浊 全 改进 六 丽 教 举 及 组 织 夺 人 

3) 情景 分 析 法 上 


放生 
目 发 展 趋势 ， 预 先 设计 出 多 种 未 来 情景 ， 对 整个 过 程 做 出 自始至终 
时 ， 结 合 各 种 技术 、 经 济 和 社会 因素 的 影响 二 对 项 目的 风险 进行 预测 和 
是 一 种 适用 于 对 可 变 因素 较 多 的 项 目 进行 风险 预测 和 识别 的 系统 技术 
因素 有 可 能 发 生 的 基础 上 ， 构造 多 种 情 虹 ， 所 出 多 种 玉河 能 结果 
于 未 然 。 

情景 分 析 法 特别 适 于 提 可 沁 策 者 注意 某 种 措 放 和 政 策 可 能 引起 
后 果 ， ei i 

4) 流程 图 法 

流程 图 法 是 项 目 风险 识别 中 的 一 
法 可 以 帮助 项 目 风险 识别 人 员 去 分 析 和 了 解 项 目 风险 所 处 的 具体 项 
节 之 间 存 在 的 风险 ， 以 及 项 目 风险 的 起 因 和 影响 。 例 如 ， 
程 ， 运 
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图 9-4 是 办 培训 
流程 图 法 分 析 该 项 目的 风险 时 ， 可 以 按 流程 分 别 分 析 各 个 环节 可 能 存在 的 风险 


经 验 和 教训 ， 根 据 项 
的 情景 描述 ; 与 此 同 
识别 。 情 景 分 析 法 
， 它 在 假定 关键 影响 
果 ， 以 便 采取 措施 防 患 


风险 或 者 不 确定 性 的 


一 种 非常 有 用 的 络 寺 构 化 方法 。 借 助 于 流程 图 ， 这 种 方 


项 目 各 个 环 
1 班 项 目的 流 


目 环节 、 








及 影响 。 运 
提供 依据 。 
5) 核对 表 法 
核对 表 法 是 一 种 十 分 常用 和 有 效 的 风险 识别 方法 ， 它 主要 利用 
别 的 工具 。 这 种 方法 的 实质 就 是 把 人 们 所 经 历 过 的 风险 事件 及 其 来 
张 核 对 表 ， 然 后 项 目 管理 人 员 根 据 本 项 目的 实际 情况 ， 在 核对 表 上 
风险 。 
核对 表 法 利 


目 这 种 方法 完成 的 项 目 风 险 识别 结果 ,还 可 以 为 后 面 项 


























用 人 们 思考 问题 时 的 联想 习惯 ， 在 过 去 经 验 的 启示 下 ， 对 未 来 可 能 发 4 


目 实施 中 的 风险 控制 


核对 表 来 作为 风险 识 
源 罗列 出 来 ， 写 成 一 
预测 和 识别 本 项 目的 





E 的 


风险 进行 预测 。 该 方法 的 优点 是 使 风险 识别 工作 变 得 较为 简单 、 容 易 掌 握 ; 缺点 是 受制 于 


项 目的 可 比 性 ， 风 险 描述 不 够 详尽 、 容 易 发 生 风 险 遗 漏 。 


SS) 








接受 


需求 分 析 


客 训 需求 


继续 学 习 知识 更 新 


图 9-4 办 培训 班 项 目的 流程 





A 


快餐 店 的 启示 


一 个 朋友 给 我 讲 了 一 段 他 亲身 的 经 历 。 他 和 妻子 曾 在 广州 一 
个 高 层 写字 楼 附近 买 下 了 一 个 快餐 店 ， 专 为 这 座 大 楼 里 的 办 公 室 
送 午餐 。 在 论证 这 个 项 目的 风险 时 ， 他 和 妻子 几乎 把 所 有 可 能 发 
生 的 问题 都 想到 了 。 最 后 结论 是 ， 这 个 项 目 所 有 的 风险 都 是 可 控 
的 ， 即 使 有 些 不 确定 因素 ， 在 巨大 的 需求 和 效益 面前 也 显得 微 不 
足 道 。 但 意 想 不 到 的 是 ， 快 餐 店 在 一 个 月 之 内 就 遭 致 惨败 。 

“你 猜 猜 看 ,” 我 的 朋友 微笑 地 看 着 我 ， 说 : “能 猜 到 我 们 失败 的 原 
因 吗 ?” 是 客户 需求 不 足 ? 是 饭菜 的 质量 问题 ? 是 劳动 力 不 足 的 问题 ? 
是 服务 态度 问题 ? 是 收 款 的 问题 ? 是 原料 供应 问题 ? 是 周转 资金 的 问 
题 ? 是 产权 争议 问题 ? 是 竞争 对 手 的 问题 ? 是 卫生 检疫 问题 ? 是 税务 问 
是 了 是 法 律 许可 的 问题 ? 是 宗教 信仰 或 风俗 习惯 问题 ? 我 绞 尽 脑汁 ， 穷 
尽 罗 列 了 所 有 可 以 想到 的 原因 。 可 是 这 位 朋友 微笑 着 连连 摇头 ， 最 后 我 

实在 黔 驴 技 穷 ， 只 好 跟着 他 一 起 摇头 :“ 对 不 起 ， 实 在 猜 不 到 。” 
朋友 的 脸色 从 微笑 转 为 苦笑 ， 道 :“ 谁 都 不 会 想到 ， 我 的 滑铁卢 竟 是 电梯 。 中 午 上 下 班 的 时 间 是 电梯 
运营 高 峰 ， 保 安 不 允许 我 们 的 送 餐 员 与 客户 及 物业 工作 人 员 争 抢 电 梯 ， 营 业 第 一 天 我 们 花 了 两 个 半 小 时 
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才 把 餐 盒 送 到 20 以 上 的 楼 层 ， 送 到 时 饭菜 早 就 凉 透 了 。 客 户 的 脸色 可 想 而 知 ， 钱 就 别 想 收 了 ， 赔 礼 道 康 
还 要 拨 一 顿 吕 ， 后 面 的 订单 被 一 笔 忽 销 了 。 后 来 我 们 曾经 想 过 各 种 办 法 突破 这 个 瓶颈 ， 包 括 用 人 力 疏 楼 
梯 。 但 是 从 看 ， 空 手 疏 20 层 楼 都 够 哗 ， 更 不 用 说 双手 擒 着 几 十 份 连 汤 带 水 的 餐 合 了。 每 天 中 午 这 一 
个 小 时 就 和 冲锋 打仗 似 的 ， 几 天 下 来 人 都 累 冶 了 。 一 个 月 之 后 ， 由 于 送 餐 不 准时 ， 所 有 的 客户 都 不 再 订 
我 们 的 餐 了 ， 快 餐 店 只 好 关门 。” 





(资料 来 源 : 房 西 苑 . 资本 的 游戏 [MJ. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2008) 











9. 2.3 项目 风 险 识别 的 结果 


风险 识别 之 后 要 把 识别 结果 整理 起 来 ， 写 成 书面 文件 ， 作 为 风险 分 析 与 评估 的 基础 。 
风险 识别 的 结果 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

1. 识别 出 的 各 种 项 目 风险 人 入 

识别 出 的 各 种 项 目 风险 是 项 目 风险 识别 工作 最 重要 的 成 果 $ 人们 通常 “将 这 种 识别 出 的 
项 目 风 险 罗 列 出 来 ， 并 称 其 为 项 目 风险 清单 。 项 目 风 隐 请 听 所 双 括 的 项 目 风 内 者 是 可 能 
响 项 目 最 终结 果 的 各 种 可 能 发 生 并 能 造成 损失 的 事件 。 ,项目 风险 清单 的 列表 要 尽 可 能 详尽 
和 易于 理解 。 项 目 风险 清单 包括 的 信息 有 : 项 目 风险 的 性 质 和 内 容 、 项 目 风险 可 能 造成 的 
损失 、 项 目 风险 可 能 影响 的 范围 、 项 目 风险 发 生 的 可 能 时 间 范 围 、 项 目 风险 可 能 带 来 的 关 
联 风险 等 。 表 9 -2 给 出 了 风险 清单 的 汪 种 典型 格 式 。 
表 0 典型 风险 清单 格式 
风险 清单 了 日 期 : 
项 目 名 称 : 和 XX, 批准 : 
序号 | 风险 因 于 |_ 可 能 造成 的 后 果 ”| 到 发 生 的 可 能 概率 可 能 采取 的 行动 
1 、 站 Xs 
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2. 潜在 的 项 目 风险 


潜在 的 项 目 风险 是 一 些 相对 独立 而 且 无 法 明确 识别 的 项 目 风险 ， 如 各 种 不 可 预见 的 天 
灾 人 祸 。 潜 在 的 项 目 风 险 与 已 识别 出 的 项 目 风险 不 同 ， 潜 在 的 项 目 风 险 没 有 任何 迹象 表明 
未 来 会 发 生 ， 只 是 人 们 想象 到 的 一 种 主观 判断 性 项 目 风 险 。 潜 在 的 项 目 风 险 也 可 能 会 发 展 
成 真正 的 项 目 风险 。 因 此 ， 对 可 能 性 较 高 或 者 一 旦 发 生 则 损失 相对 较 大 的 潜在 项 目 风险 也 
应 该 严密 跟踪 和 严格 评估 。 

3. 各 种 项 目 风 险 的 征兆 

项 目 风险 的 征兆 是 指 那 些 指示 项 目 风险 发 展 变化 的 现象 或 标志 。 例如， 土气 低落 可 能 
会 使 项 目 工效 低 ， 从 而 可 能 会 出 现 工期 拖延 ， 因 而 它 是 项 目 工期 风险 的 征兆 ;国家 或 地 区 
发 生 通货 膨胀 ， 可 能 会 使 项 目 所 需 资源 的 价格 上 涨 ， 从 而 可 能 出 现 突破 项 目 预 算 的 风险 ， 
因而 同样 是 项 目 预算 风险 的 征兆 。 
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9.3 项 目 风 险 评价 





项 目 实施 全 过 程 存在 各 种 各 样 的 风险 因素 ， 这 些 风 险 因 素 将 对 项 目 目标 的 实现 产生 影 
响 。 风 险 识别 仅仅 从 定性 的 角度 去 了 解 和 认识 风险 因素 。 要 把 握 风 险 ， 就 必须 在 识别 风险 
的 基础 上 对 其 进行 进一步 的 分 析 与 评估 。 一 方面 ， 风 险 分 析 与 评估 能 够 更 为 清楚 地 认识 这 
些 风险 因素 可 能 带 来 的 后 果 ; 另 一 方面 ， 风 险 分 析 与 评估 的 风险 量化 过 程 可 以 帮助 人 们 更 
清楚 地 辨识 主要 风险 因素 ， 其 量化 分 析 的 结果 有 助 于 项 目 管理 者 采取 更 有 针对 性 的 对 策 和 
措施 ， 从 而 减少 风险 对 项 目 目标 的 不 利 影响 。 


9.3.1 项 目 风 险 评价 的 概念 





















































项 目 风险 评价 是 对 于 项 目 风 险 的 影响 和 后 果 所 进行 的 评价 和 估量 。 项 目 风 险 评价 包括 


对 项 目 风险 发 生 可 能 性 大 小 (概率 大 小 ) 的 评价 和 估量 、 对 项 目 风 险 后 果 严 eh 
估量 、 对 项 目 风 险 影 响 范围 大 小 的 评价 和 估量 以 及 对 项 目 风险 发 生 时 间 的 评价 和 估量 等 

面 。 项 目 风 从 评价 的 主要 作用 是 根据 这 种 评价 去 制定 项 目 风 险 的 应 对 措施 和 开展 项 目 有 
的 控制 。 项 


1. 项 目 风 险 发 生 可 能 性 的 评价 


项 目 风险 评价 的 首 要 任务 是 分 析 和 和 信 计 项 目 风 险 发 生 的 概率 ， 即 项 目 风 险 发 生 可 能 性 
的 大 小 。 


该 越 严 


2. 项 目 风 险 后 果 严 重 程度 的 评价 


格 。 


页 目 风险 评价 的 主要 内 容 如 下 。 


一 个 项 目 风 险 的 发 生 概 率 越 高 ， 造成 项 目 损失 的 可 能 性 就 越 大 ， 对 它 的 控制 就 应 
因此 ， 在 项 旧 扩 聊 评 价 中 首先 要 确定 和 分 析 项 目 风 险 发 生 ， 可 能 性 的 大 小 。 





项 目 风险 评价 的 第 二 项 任务 是 分 析 和 估计 项 上 风险 后 果 的 严重 程度 ， 即 项 目 风险 可 能 带 
来 损失 的 大 小 。 即 使 是 一 个 项 目 风险 的 发 生 概率 不 大 ， 但 是 如 果 它 一 旦 发 生 ， 其 后 果 就 十 分 
严重 ， 那 么 对 它 的 控制 也 需要 严格 ， 否 则 ， 这 种 风险 的 发 生 会 给 整个 项 目 造成 严重 的 影响 。 


3. 项 目 风 险 影响 范围 的 评价 


项 目 风险 评价 的 第 三 项 任务 是 分 析 和 估计 项 目 风险 影响 所 涉及 的 项 目 范 围 ， 即 项 目 风 
险 可 能 影响 到 项 目的 哪些 方面 和 哪些 工作 。 即 使 是 一 个 项 目 风险 的 发 生 概率 和 严重 程度 都 
不 大 ， 但 是 如 果 它 一 旦 发 生 ， 会 影响 到 项 目的 各 个 方面 和 许多 工作 ， 那 么 也 需要 对 它 进 行 


严格 的 控制 ， 以 防止 因 它 影 响 整个 项 目的 工作 和 活动 。 
4. 项 目 风险 发 生 时 间 的 评价 








项 目 风 险 评价 的 第 四 项 任务 是 分 析 和 估计 项 目 风险 发 生 的 时 间 ， 即 项 目 风险 可 能 在 项 
目的 哪个 阶段 和 什么 时 间 发 生 。 对 项 目 风险 的 控制 是 根据 项 目 风险 发 生 的 时 间 进 行 安排 
的 ， 一 般 是 优先 控制 先 发 生 的 项 目 风险 ， 而 后 发 生 的 项 目 风险 可 以 延 后 采取 措施 ， 通 过 监 
视 和 观察 其 发 展 进程 做 进一步 的 风险 识别 和 风险 控制 。 
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9.3.2 项 目 风险 评价 的 依据 和 方法 














1. 项 目 风险 评价 的 依据 


项 目 风险 分 析 与 评价 的 主要 依据 如 下 。 

(1) 风险 管理 规划 。 

(2) 风险 识别 的 成 果 ， 如 风险 清单 等 。 

(3) 项 目 进展 情况 。 风 险 的 不 确定 性 常常 与 项 目 所 处 的 生命 周期 阶段 有 关 。 在 项 目 初 
期 ， 项 目 风险 症状 往往 表现 不 明显 。 随 着 项 目的 不 断 推进 ， 项 目 风险 及 发 现 风险 的 可 能 性 
会 逐渐 提高 。 

(4) 项 目 类 型 。 一 般 来 说 ， 技 术 含量 高 、 i 重复 的 
项 目 要 高 。 

(5) 历史 统计 资料 与 市 场 资料 。 历史 统计 资料 用 于 确 遇 队 发 生 的 概率 ， 市 场 资料 能 
够 帮助 风险 管理 人 员 4 确定 风险 发 生 后 的 预 基 可 失 -下 








2. 项 目 风险 评价 的 主要 方法 区 


由 于 项 目 风险 管理 是 一 种 综合 管理 活动 ， 共 理论 与 实 中 涉及 自然 科学 ， 社会 科学 、 工 
程 技术 、 系 统 科 学 与 管理 科学 等 多 种 学 科 ， 因 此 ， 许 多 自然 、 社 会 科学 与 工程 技术 的 分 析 
与 评价 方法 均 能 在 项 目 风险 分 析 与 评价 中 得 到 应 用 。 本 书信 介绍 以 下 几 类 主要 方法 。 

1) 期 望 损益 法 。 、， 全 \ 

期 望 损益 法 是 ,利用 遍 目 损失 期 望 信 来 度量 庆 目 风险 的 一 种 方法 。 这 种 方法 首先 要 分 析 
和 估计 项 目 风险 发 生 和 概率 的 大 小 和 项 目 风险 发 生 所 带 来 的 损失 的 大 小 ， 然后 将 两 者 相 乘 求 
出 项 目 风 险 损失 的 期 时 值 ， 最 后 利用 风险 损失 的 期 望 值 来 度量 和 评价 风险 。 其 具体 做 法 
如 下 。 

(1) 项 目 风险 发 生 概率 及 其 分 布 的 确定 。 这 是 风险 分 析 与 评价 中 最 基本 的 内 容 ， 一 般 
需要 根据 历史 信息 资料 确定 。 当 没有 足够 的 历史 信息 资料 的 时 候 ， 项 目 管理 者 就 需要 利 
理论 和 经 验 估计 来 确定 项 目 风险 发 生 的 概率 。 由 于 项 目 具有 一 次 性 和 独特 性 的 特点 ， 项 目 
管理 人 员 往 往 无 法 找到 大 量 的 信息 资料 而 只 能 依靠 有 限 的 历史 资料 及 自身 的 经 验 来 确定 项 
目 风险 发 生 的 概率 。 这 种 凭 经验 和 主观 判断 所 确定 的 项 目 风险 的 发 生 概率 被 称 为 主观 概 
率 ， 是 一 种 用 较 少 信息 量 做 出 主观 估计 的 方法 。 
(2) 项 目 风险 造成 损失 的 确定 。 在 这 一 步 ， 需 要 明确 项 目 风险 所 造成 的 损失 的 性 质 、 
大 小 (一 般 用 期 望 损益 与 方差 表示 ) 与 时 间 分 布 等 相关 情况 。 项 目 风险 所 造成 的 损失 也 可 以 
分 布 函数 表示 。 

(3) 项 目 风险 期 望 损益 的 计算 。 项 目 风险 期 望 损益 一 般 通 过 项 目 风险 发 生 概 率 与 项 目 
风险 所 造成 的 损失 相 乘 得 到 ， 计 算 公式 为 


E= YP XID+ 2 (PXO) (9-1) 
全 尘 
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项 目 人 为 管理 
式 中 , 已 代表 风险 期 望 损益 ， 尸 代表 项 目 风 险 发 生 概 率 , 工 代表 项 目 风险 的 损失 值 ，O 代 
表 项 目 风 险 的 收益 值 ，i、j 代表 项 目 第 i、j 种 项 目的 不 确定 性 。 

(4) 利用 项 目 风险 期 望 损益 进行 项 目 风险 分 析 与 评估 。 

2) 模拟 仿真 法 

模拟 仿真 法 是 利用 计算 机 仿真 模型 、 度 量 模型 与 软件 系统 评价 项 目 风险 的 一 种 方法 。 
这 种 方法 多 数 使 用 模特 卡 罗 模 拟 或 者 三 角 模 拟 等 具体 技术 方法 。 它 通过 系统 仿真 模拟 项 目 
风险 事件 发 生 时 的 各 种 条 件 和 影响 因素 ， 然 后 借助 于 计算 机 模拟 仿真 给 出 项 目 风险 概率 和 
损失 大 小 的 统计 规律 与 结果 。 例 如 ， 在 模特 卡 罗 模 拟 中 ， 机 枪 射击 命中 率 为 1/6， 就 可 以 
利用 掷 仍 子 的 方式 来 模拟 。 

有 关 模 拟 仿真 的 模型 和 软件 系统 非常 多 ， 在 项 目 风险 评价 过 程 中 应 用 较 多 的 有 系统 动 
力学 仿真 、 风 险 评审 技术 (Venture Evaluation Review Technique 人 VERT) 等。 模拟 仿真 
0 失 期 望 值 法 。 


从 aman 不 
NAD 
VERT 

VERT 是 一 种 以 管理 系统 为 对 象 ， 以 随机 向 路 从 为 手段 的 风险 定量 分 析 技 术 ， 亦 称 风险 协调 技术 。 
它 能 针对 系统 的 各 种 随机 因素 ， 构造 出 适当 的 网络 模型 ， 并 通过 仿真 来 评估 系统 研制 或 开发 等 过 程 的 风 
险 程度 ， 为 风险 决策 提供 依据 。 VERT 是 在 PERT、 图 形 评审 找 术 《Graphical Evaluation Review Tech- 
nique，GERT) 和 排队 图 形 评 审 按 术 (Queue Graphical Evaluatior pnd Review Technique，Q- GERT) 的 基 
础 上 发 展 起 来 的 ， ep Ts dette dnl tht ty 在 20 世纪 
80 年 代 初期 ，VERT 首先 在 美国 大 型 系统 研制 计划 和 评估 由 得 到 应 用 。VERT 在 本 质 上 仍 属于 随机 网 络 
仿真 技术 ,按照 项 目的 实施 过 程 ， 建立 对 应 的 随机 铭 络 模型 。 根 据 每 项 活动 或 任务 的 性 质 ， 在 网 络 节点 
上 设置 多 种 输入 也 逻辑 功能 ， 使 网 络 模型 能 够 充分 反映 实际 过 程 的 逻辑 关系 和 随机 约束 。 同时 ， 
VERT 还 在 每 项 活动 中 提供 多 种 冉 值 功能 ， 建 模 人 员 可 对 每 项 活动 冉 给 时 间 周期 、 费 用 和 性 能 指标 ， 并 
且 能 够 同时 对 这 3 项 指标 进行 仿真 运行 。 因 此 ，VERT 仿真 可 以 给 出 在 不 同性 能 指标 下 ， 相 应 时 间 周期 
和 费用 的 概率 分 布 、 项 目 在 技术 上 获得 成 功 或 失败 的 概率 等 。 这 种 将 时 间 、 费 用 、 性 能 联系 起 来 进行 综 
合 性 仿真 的 方法 ， 为 多 目标 决策 提供 了 强 有 力 的 工具 。 

目前 ，VERT 模拟 仿真 技术 广泛 应 用 于 作战 指挥 、 军 事 演习 项 目 、 大 型 复杂 项 目 风险 评价 等 领域 。 
我 国 从 20 世纪 80 年 代 开始 对 VERT 模拟 仿真 技术 进行 研究 与 开发 ， 并 将 其 应 用 于 航空 航天 项 目 与 军事 
指挥 等 领域 。 同 时 ,许多 研究 学 者 对 其 在 其 他 领域 的 应 用 也 进行 了 探索 ， 如 大 型 复杂 建设 项 目 风险 分 
析 等 。 


3) 敏感 性 分 析 

敏感 性 分 析 是 一 种 分 析 项 目 风 险 事件 对 项 目 影响 的 量化 分 析 方法 。 它 研究 在 项 目 生 命 
周期 内 当 某 个 风险 因素 发 生变 化 的 时 候 ， 项 目 目标 或 者 相关 考核 指标 的 变化 幅度 和 变化 情 
况 。 这 种 方法 能 够 给 出 哪些 项 目 风险 因素 的 变化 能 够 显著 影响 项 目 目标 和 结果 ， 帮 助人 们 
识别 和 评价 项 目的 敏感 性 风险 因素 ， 从 而 对 其 实施 重点 管理 与 控制 。 敏 感性 分 析 是 项 目 常 
的 不 确定 性 分 析 方法 ， 在 建设 项 目 经 济 评价 、 可 行 性 研究 中 广泛 使 用 。 
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4) 专家 法 

在 许多 大 型 和 复杂 的 项 目 管理 中 ,项 目 管理 人 员 都 会 邀请 各 方面 的 专家 运用 自己 的 经 
验 就 项 目 范围 、 项 目 工期 、 项 目 成 本 、 项 目 质量 等 各 方面 的 项 目 风险 做 出 估计 与 评价 ， 作 
为 其 他 风险 评价 方法 的 替代 或 者 辅助 。 这 种 利用 专家 经 验 直观 地 估计 项 目 风险 的 方法 称 为 
专家 法 。 

专家 法 的 风险 评价 结果 通常 比较 准确 和 可 靠 ， 甚 至 有 时 比 期 望 值 计算 和 模拟 仿真 方法 
确定 的 风险 评价 结果 还 要 准确 和 可 靠 。 这 是 因为 项 目 管理 专家 的 经 验 通常 是 自身 阅历 和 教 
训 所 形成 的 ， 是 一 种 比较 可 靠 的 知识 型 信息 数据 。 

5) 决策 树 法 

决策 树 是 把 影响 项 目 风险 的 有 关 因 素 ， 如 风险 的 状态 、 风 险 发 生 概率 、 风 险 的 后 果 ， 
绘制 出 一 个 从 左 至 右 展开 的 树 状 图 。 决 策 树 用 树 状 图 表示 项 目 所 有 可 供 选择 的 行动 方案 、 
行动 方案 之 间 的 关系 、 行 动 方案 的 后 果 ， 以 及 这 些 后 果 发 生 的 概率 利用 决策 树 可 以 计算 
出 可 供 选 择 的 行动 方案 后 果 的 数学 期 望 ， 进 而 对 项 目的 风险 进行 评价 ， 做 出 该 项 目 应 该 就 
此 止步 ， 还 是 继续 进行 的 决策 。 从 二 

在 决策 树 中 ， 树 根 表示 构想 项 目的 初步 决策 称 为 “决策 点 ”"。 从 树 根 向 右 画 出 若干 
pe 每 条 树枝 都 代表 一 个 行动 方案 ， 称 为 为 “方案 枝 ”。 方案 枝 右 端 叫 “ 状 态 结 点 ”。 从 每 

状态 结 点 向 右 又 伸 出 两 个 或 更 多 的 小 树枝 “代表 该 方案 的 两 种 或 更 多 的 后 果 ， 每 条 小 相 
六 二 都 注 信访 和 后 果 出 天 的 扒 这 ， . 故 称 习 概率 枝 ”。 小 树枝 右 端 是 树叶 ， 树 叶 处 注 明 该 种 
后 果 的 大 小 。 后 果 若是 正 的 ， 表示 收藏， 若是 负 的 ， 表示 损失 。 

决策 树 的 优点 在 于 能 够 进行 多 级 决策 ， 并 且 能 够 使 项 目 管理 者 有 步骤 、 有 层次 地 进行 
决策 。 同 时 ， 决 策 树 也 存在 一 些 缺 点 ， 它 不 能 把 所 有 的 因素 全 部 考 虐 进 去 ， 如 果 分 级 太 
多 ,决策 树 图 就 会 很 复杂 ， TN 
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某 项 目 准备 投入 生产 两 种 产品 甲 和 乙 ， 分 别 需 要 投资 55 万 元 和 60 万 元 。 两 种 产品 的 生产 年 限 是 一 
样 的 。 经 过 市 场 调研 ,预测 新 产品 上 市 后 ， 畅 销 的 概率 为 60%% ， 灌 销 的 概率 为 40% 。 甲 、 乙 两 种 产品 在 
不 同情 况 下 的 收益 见 表 9-3。 试 根据 决策 树 风险 评估 方法 ， 决 定 应 该 选择 投产 何 种 产品 。 
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表 9-3 甲 、 乙 产品 的 收益 情况 表 (单位 : 万 元 ) 
情况 畅销 (60%) 滞销 (40%) 
产品 
甲 产 品 | 180 | 一 100 
乙 产 品 | 200 | 一 140 





各 名 中 二 入 起 可 以 运用 决策 树 法 进行 分 析 。 首 先 ， 画 出 该 项 目的 决策 树 ， 如 图 9-5 所 示 。 


ep 1= 0 0 100) X40% 二 68( 万 元 ) 
状态 节点 2 二 200X60% 十 (一 140)X40%= 二 64( 万 元 ) 
决策 节点 0 二 max{68 一 55，64 一 60} 二 13( 万 元 ) 


Noa》 


Ee 






网 销 (60%) 180 万 元 
》 - 

-100 万 多 

妃 销 (60%) 200 万 元 
灌 销 (409%) -140 万 元 


图 9-5 某 项 目的 决策 
所 以 ， 应 选择 投产 甲 产 品 。 
6) 风险 分 析 和 矩阵 


在 进行 风险 分 析 与 评估 的 过 程 中 ， 通常 利用 风险 分 析 矩 阵 采 评论 每 项 风险 的 重要 性 及 
其 紧迫 程度 。 风 险 分 析 和 矩阵 给 出 了 各 类 项 目 风险 的 概率 和 ws 合 ， 并 事先 规定 非常 重 








要 风险 、 重 要 风险 、 一 般 风 险 、 从 结果 织 偏 好 人 们 可 以 使 用 描述 
A Se 种 典型 的 风险 分 析 和 矩 
阵 评价 标准 。 
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很 可 能 




























偶然 的 9 | 天 希望 
极 少见 的 可 接受 的 
不 可 能 的 可 接受 的 





不 可 接受 的 : 无 法 忍受 的 ， 必 须 消除 或 者 转移 的 ; 

不 希望 有 的 : 必须 采取 合理 的 行动 ， 详 细 调 查 和 判断 ， 必 要 的 监测 ; 
可 以 接受 的 : 加 入 风险 可 以 管理 的 话 ， 可 以 接受 ; 

可 以 忽略 的 : 不 需要 进一步 的 考虑 


民有 阅读 材料 


产品 安装 项 目 风 险 评 价 
Screen Scrapers 公司 是 一 家 软件 公司 ， 它 生产 浏览 主机 屏幕 ( 即 所 谓 的 绿 光 屏 ) 的 软件 产品 ， 并 将 其 
转换 为 基于 浏览 器 的 屏幕 。 基 于 浏览 器 的 屏幕 看 起 来 与 其 他 兼容 Windows 的 屏幕 并 无 差别 ， 都 有 按钮 、 
滚动 条 和 下 拉 式 列表 。 
Screen Scrapers 公司 设计 的 这 款 产品 曾经 非常 受 欢迎 。 但 如 今 刚 入 职 的 员工 对 于 绿 光 屏 几乎 一 无 所 
知 。 det 而 且 屏 幕 与 屏幕 之 间或 程序 与 程序 之 间 存 在 不 兼容 性 。 在 一 个 程序 中 ， 
F5 键 可 能 指 返回 上 一 页 ， 而 在 另 一 个 程序 中 ，F5 键 可 能 意味 着 清 屏 。 新 用 户 很 容易 就 被 弄 糊涂 了 ， 犯 


EY 





了 很 多 错误 ， 并 且 不 得 不 就 如 何 操纵 所 有 的 屏幕 而 在 信 签 上 写 满 注释 。 

你 所 在 的 公司 采购 了 Screen Scrapers 公司 的 产品 并 任 表 9-5 风险 列表 
命 你 为 负责 安装 的 项 目 经 理 。 你 在 这 个 项 目 中 已 经 取得 了 
ty 目前 正 处 于 风险 识别 和 量化 的 阶段 。 你 决定 

用 德尔 菲 方法 来 识别 潜在 的 风险 并 确定 每 一 个 风险 因素 
pe 公司 内 部 的 某 些 专家 和 公司 外 部 的 某 
些 行业 成 员 能 够 为 德尔 菲 座谈 会 提供 支持 。 你 把 小 组 成 员 
集合 起 来 了 ， 并 通过 电子 邮件 的 方式 把 项 目 摘要 发 送出 
去 ， 要 求 专家 回复 你 所 提出 的 关于 风险 的 问题 。 一 办 过 
后 ， 你 所 编排 的 风险 列表 见 表 9 一 5。 





与 主机 连接 的 风险 

供应 商 的 服务 期 限 一 一 他 们 的 业务 稳定 吗 ? 
软件 与 现行 系统 之 间 的 兼容 性 

硬件 兼容 性 风险 

供应 商 的 售后 服务 

为 产品 维护 培训 IT 职员 














你 把 这 张 表 格 返 回 给 德尔 菲 小 组 的 成 员 ， 并 要 求 他 们 为 每 一 种 风险 指定 从 “非常 高 ">、“ 高 ">、“ 中 ”、 
“ 低 ” 到 “非常 低 ” 的 发 生 概 率 及 影响 程度 。 德 尔 菲 小 ED 
发 生 概率 和 影响 程度 。 你 根据 每 一 DO 评 
见 表 9-6， 风 险 评级 矩阵 见 表 9 一 7。 忆 


和 矩阵。 概率 尺度 的 数值 























供应 商 的 服务 期 限 ” - .4 KX- 0.8 0.32 
软件 兼容 性 < 0 要 0.4 0.16 
硬件 兼容 性 NO 和 0.3 0.12 
供应 商 的 售后 服务 0.2 0.5 0.10 
培训 0.2 0.3 0.06 














表 9-8 为 风险 概率 /影响 矩阵 ， 显 示 风 险 等 级 的 阔 值 ， 根 据 风险 概率 /影响 矩阵 ， 可 以 评定 风险 的 
等 级 。 例如， 与 主机 连接 风险 事件 发 生 的 概率 为 0.8， 风 险 评分 为 0.64， 那 么 风险 的 评级 为 高 。 对 每 一 
个 风险 都 做 这 样 的 评级 ， 就 能 得 到 风险 等 级 表 ， 见 表 9 一 9。 


表 9-8 风险 概率 /影响 矩阵 









































注 : 加 方 框 数 字 表 示 低 风险 级 别 ， 划 横 线 数字 表示 中 等 风险 级 别 ， 波浪 线 表示 高 风险 级 别 
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表 9-9 风险 等 级 表 


























风险 因素 风险 等 级 
与 主机 连接 高 
供应 商 的 服务 期 限 高 
软件 兼容 性 让 
硬件 兼容 性 中 
供应 商 的 售后 服务 低 
培训 低 





(资料 来 源 : 赫 尔 德 曼 .PMP 项 目 管理 专家 全 息 教程 [MJ.2 版 . 爱 丁 ， 筹 译 . 北京 电子 工业 出 版 
社 ，2004 年 ) 入 N 
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9. 3.3 “项目 风险 评价 的 结果 


大风， 项 上 和 人员 本 放 有 内 昌 人 
风险 评价 结果 包括 以 下 几 种 。 


1. 项 目 整体 风险 等 级 


通过 比较 项 目 间 的 风险 等 级 ， 二 省 的 整体 风险 程度 相 出 评 价 。 项 目的 整体 风险 等 
级 格 用 于 支持 各 种 项 上 资源 的 投 人 策 只 及 项 目 继续 实 ni 


项 目 风险 评价 表 、. 


项 目 风 险 评价 天 按 归 高、 中 、 全 类 别 的 方式 夺 风 险 和 风险 状况 做 出 详细 的 表示 ， 风 
险 表 可 以 表述 到 WBS 的 最 底层 。 ee 项 目的 费用 风 
险 、 进 度 风险 、 荔 能 风险 和 质量 风险 等 类 别 单独 做 出 风险 排序 和 评估 。 对 重要 风险 的 风险 
nr 


.附加 分 析 计 划 表 

对 高 等 或 者 中 等 程度 的 项 目 风险 应 该 列 为 重点 监测 对 象 ， 做 出 更 为 详尽 的 分 析 与 评 
价 ， 其 中 应 该 包括 对 进行 下 一 步 的 风险 应 对 计划 的 建议 与 分 析 。 
9.4 项 目 风险 应 对 


项 目 风险 应 对 是 项 目 风 险 计划 、 项 目 风险 识别 、 项 目 风险 评价 之 后 的 实质 性 控制 项 目 
风险 的 环节 ， 是 上 述 风 险 管理 努力 转化 为 风险 控制 成 果 的 关键 环节 。 通 过 风险 应 对 措施 ， 
项 目 管理 人 员 可 以 降低 、 分 散 或 者 转移 风险 ， 从 而 确保 项 目 目标 的 达成 。 


9 4 1 项目 风险 应 对 的 概念 
项 目 风险 应 对 是 指针 对 风险 量化 结果 ， 为 降低 项 目 风险 的 负面 效应 ， 根 据 风险 性 质 和 
Mh 














» 


名 























项 目 风险 管理 ,第 :2 


决策 主体 的 风险 态度 ， 以 及 对 风险 的 承受 能 力 而 制定 的 回避 、 承 受 、 降 低 或 者 分 担 风险 等 
相应 防范 计划 的 一 系列 过 程 。 
众所周知 ， 风 险 与 机 遇 并 存 。 例 如 ， 在 进行 风险 决策 时 ， 人 们 可 以 考虑 风险 自 留 

而 节省 购买 保险 的 费用 ， 但 需要 承担 一 旦 风险 发 生 时 所 造成 的 损失 ; 当然 ， 人 们 也 可 以 考 
虑 购买 保险 来 避免 风险 造成 的 损失 ， 但 必须 付出 额外 的 保险 费 。 因 此 ， 风 险 决 策 过 程 ， 或 
者 说 风险 应 对 措施 的 确定 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 需 要 结合 不 同 风险 承担 主体 的 风险 态度 
和 风险 承受 能 力 来 统筹 考虑 。 优 化 决策 既 要 考虑 项 目的 风险 ， 同 时 也 要 考虑 承担 一 定 的 风 
险 可 能 会 给 项 目 带 来 机 遇 和 潜在 的 收益 。 
不 同 的 人 对 事物 的 认识 和 感知 是 不 同 的 ， 对 风险 环境 所 采取 的 态度 也 是 不 一 样 的 。 因 
此 ， 在 决定 风险 应 对 计划 的 时 候 , 项 目 管理 团队 或 者 人 员 的 风险 态度 是 起 决定 性 作用 的 关 
键 因 素 。 诺 贝尔 经 济 学 奖 获得 者 阿 罗 (Arrow) 将 人 们 对 风险 的 态度 分 为 冒险 型 、 保 守 型 和 
中 庸 型 3 种 ， 利 用 效用 理论 ， 这 3 种 不 同类 型 的 人 的 风险 效用 曲线 如 图 9 -6 所 示 。 线 条 A 
代表 冒险 型 投资 者 的 心理 函数 曲线 ， 可 以 看 出 他 对 效益 预期 敏感 ， 而 对 损失 预期 不 敏感 ， 
属于 追求 高 利润 而 敢于 冒 风险 的 乐观 主义 者 ;线条 C 代表 保守 型 投资 者 的 心理 函数 曲线 ， 
可 以 看 出 他 对 损失 预期 敏感 ， 而 对 效益 预期 不 敏感 。 -属于 那 种 不 求 大 利 ， 但 求 安全 的 悲观 
主义 者 ， 而 线条 B 代表 中 庸 型 投资 者 ， 他 心中 的 那 杆 秤 比较 接近 标准 度量 衡 的 客观 值 。 图 
cats olde 二 ` 信 的 风险 承受 底线 是 300 万 元 B 是 250 万 
元 ， 而 C 只 有 180 万 元 。 
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图 9-6 三 种 不 同类 型 的 人 的 风险 效用 曲线 











9.4.2 项 目 风险 应 对 的 措施 


风险 应 对 可 以 从 改变 风险 后 果 的 性 质 、 风 险 发 生 的 概率 ， 以 及 风险 后 果 大 小 3 个 方 
面 提出 多 种 策略 。 对 不 同 的 项 目 风险 可 以 采取 不 同 的 处 置 方法 和 应 对 策略 ， 对 同一 个 项 
目 所 面临 的 各 种 风险 ， 可 综合 运用 各 种 策略 组 合 进行 处 理 。 风 险 应 对 的 措施 主要 有 如 下 
几 种 。 











NS 区) 


1. 风险 回避 


风险 回避 是 指 当 项 目的 潜在 风险 发 生 可 能 性 太 大 ， 不 利 后 果 太 严重 ， 又 没有 其 他 有 效 
的 对 策 来 降低 该 风险 的 时 候 ， 主 动 放弃 项 目 或 者 改变 项 目 目标 与 行动 方案 ， 从 而 规避 风险 
的 一 种 策略 。 从 风险 管理 的 角度 看 ， 风 险 回 避 也 就 是 拒绝 承担 风险 ， 这 是 一 种 最 彻底 的 消 
除 风险 的 方法 。 同 时 ,由 于 放弃 了 原 有 项 目 ， 也 就 放弃 了 原 有 项 目 可 能 带 来 的 收益 ， 因 
此 ， 这 也 是 最 消极 的 一 种 风险 应 对 措施 。 

在 以 下 几 种 情况 下 ,项 目 管理 人 员 通 常 需要 考虑 采用 风险 回避 应 对 措施 。 

(1) 客观 上 不 需要 的 项 目 ， 没 有 必要 冒险 。 

(2) 项 目 风险 事件 发 生 概 率 很 大 且 后 果 损 失 也 很 大 的 项 目 。 

(3) 发 生 损 失 概率 并 不 算 大 ， 但 当 风险 事件 发 生 之 后 产生 的 损失 是 灾难 性 的 、 无 法 弥 
补 、 项 目 无 法 承受 的 。 例 如 ， 在 人 口 稠 密 地 区 建设 核电 站 ， ZE 以 淮 测 ， 将 危及 成 千 
上 万 人 的 生命 安全 。 


到 smsms-， 





























美国 某 州 政府 招标 进行 该 州 一 主干 河 的 清漆 工程 ， 需 拓宽 河 
道 、 增 加 河流 抵御 洪水 的 能 力 ， 这 本 是 一 个 对 公众 有 利 的 项 目 。 但 该 
河流 上 游 是 关外 湖泊 ， 是 许多 动物 栖息 的 自然 保护 区 。 河 道 拓宽 ， 上 
游 湖 汽水 位 下 降 ， 改 变 了 动物 的 生存 环境 。 因 此 ， 在 工程 进行 不 到 两 
、 祝 月 的 时 候 ， 动物 保护 组 织 风 和 从 所 提出 了 抗议 ， 州 政府 被 迫 终止 了 
玉 程 项 目 。 

从 上 面 的 案例 中 可 以 看 邮 s- 虽 然 该 工程 已 经 进入 施 SE 阶 段 ， 州 政府 终止 工程 意味 着 承包 商 面临 巨额 
索赔 ， 但 是 ， 州 政府 的 行为 一 方面 保护 了 动物 栖息 的 家园 % 另 一 方面 赢得 了 当地 居民 的 信任 ， 避 免 了 一 





(资料 来 源 ， 王家 远 ， 刘 春 乐 . 建设 项 目 风险 管理 LM], 北京 : 中 国 水 利水 电 出 版 社 ，2004) 


2. 风险 减轻 


通常 把 风险 控制 行为 称 为 风险 减轻 ， 包括 减 少 风险 事件 发 生 的 概率 或 者 控制 风险 的 损 
失 ， 其 目标 是 降低 风险 发 生 的 可 能 性 或 者 将 风险 后 果 的 不 利 影响 降低 到 可 以 承受 的 范围 。 
在 某 些 情况 下 ,采用 风险 减轻 措施 可 能 会 收 到 比 风险 回避 更 好 的 风险 效果 。 

项 目 管理 人 员 应 用 风险 减轻 策略 的 前 提 条 件 是 能 够 了 解 和 把 握 风 险 的 有 关 情 况 ， 同 时 
拥有 减轻 项 目 风险 的 相关 资源 。 因 此 ， 虽 然 风 险 的 影响 有 时 候 很 难 估计 ， 但 有 效 的 风险 识 
别 与 评价 仍然 是 非常 用 的 ， 对 于 不 是 十 分 明确 的 风险 ， 要 将 其 减轻 困难 是 很 大 的 。 同 时 ， 
在 进行 风险 减轻 之 前 ， 必 须要 将 风险 降低 的 程度 具体 化 ， 即 要 确定 风险 降低 后 的 可 接受 水 
平 。 另外， 风险 减轻 并 不 能 完全 消除 项 目 风险 ， 还 会 存在 残余 的 风险 。 残 余 的 风险 同样 需 
要 进行 适当 的 识别 与 管理 。 

在 进行 风险 减轻 行动 的 时 候 , 将 所 有 的 风险 都 减轻 是 不 现实 的 。 因此， 必须 有 所 侧 
重 , 集中 力量 专攻 素 。 有 时 高 风险 是 由 于 风险 耦合 作用 而 引起 的 ， 一 个 风险 降 
低 了 ， 其 他 一 系列 风险 也 会 降低 。 
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项 目 风险 管理 ,: 甘 2 章 


smsas-: 


在 建筑 施工 现场 ， 人 们 将 安全 帽 、 安 全 网 、 安 全 带 称 为 建筑 “三 宝 "。 建 筑 mm 

“三 宝 ” 是 建筑 行业 降低 施工 安全 风险 的 有 效 手段 。 据 统计 ， 在 施工 安全 事故 中 ， SC 

高 处 坠落 、 物 体 打击 两 种 施工 安全 事故 占 总 安全 事故 的 比例 一 直 居 高 不 下 。 为 了 

有 效 防止 这 两 种 安全 事故 ， 降 低 建设 施工 项 目的 安全 风险 ， 人 们 发 明了 安全 帆 、 

安全 网 、 安 全 带 。 安 全 帽 、 安 全 带 能 够 降低 高 空 坠 落 、 物 体 打击 的 伤亡 率 ， 降 低 

了 施工 安全 风险 的 后 果 ; 安全 网 能 够 降低 高 空 坠 落 与 高 空 坠 物 的 概率 ， 从 而 降低 

了 高 空 坠落 、 物 体 打 击 两 类 安全 风险 发 生 的 概率 。 三 者 的 结合 使 用 能 够 有 效 降低 

上 述 施 工 安全 风险 。 


3. 风险 分 散 了 从 

风险 分 散 是 指 通过 增加 风险 承担 者 ， 将 风险 各 个 部 an 
TOO ， 以 达到 减轻 项 目 总 体 风险 
的 目的 ， 如 河流 分 洪 道 的 设置 、 抗 震 救灾 全 民 大 捐款 等 ”都 是 风险 分 散 的 典型 案例 。 做 风 
险 分 散 分 配 的 时 候 必须 掌握 一 个 原则 ， 那 就 是 风险 必须 分 配给 最 有 能 力 控制 风险 且 有 最 好 
的 控制 动机 的 一 方 。 参 与 方 缺 乏 控制 能 力 就 翅 法 做 到 合理 控制 该 风险 ， 最 终 反而 会 使 该 
风险 扩大 化 ;参与 方 仙 和 控制 该 风险 的 动机 : 就 竺 其 有 能 力 控制 风险 ， 也 不 一 定 会 去 认真 
控制 ， 俗 话说 得 好 ,“ 无 利 不 起 时 "六 同时 ， 风 险 的 分 散 也 就 意味 着 风险 控制 权 的 分 散 。 
a a is 
增加 。 ee 


局 -次 
上 pm EN 
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项 目 经 理发 群 民工 正 轩 着 自己 的 助理 小 张 吵 吵 哮 芝 。 他 站 在 门 外 听 了 一 会 儿 ， 这 群 民工 大 部 
分 是 来 讨 工资 的 ， 另 一 部 分 民工 要 求 增加 劳动 安全 措施 ,还 有 人 反映 伙食 待遇 太 差 ， 一 个 小 伙 子 大 声 距 
着 抗议 管理 人 员 打 加工 人 。 小 张 被 一 大 群 人 围 着 ， 百 口 难 辩 ， 急 了 不 得 不 提高 嗓门 。 民 工 见 他 也 大 喊 大 
叫 ， 纷 纷 指责 他 态度 不 好 ， 对 他 推 推 操 操 地 扬言 要 接 他 。 

眼看 就 要 酿 成 暴力 事件 了 ， 总 经 理 突然 推 开门 走 进来 。 民 工 一 看 领导 来 了 ,立刻 撤 下 小 张 ， 向 他 图 
过 来 。 总 经 理 大 声 宣布 :“ 工 友 们 ， 刚 才 我 听 到 你 们 反映 了 4 个 问题 ， 一 是 欠 薪 的 问题 ， 二 是 劳动 安全 问 
题 ， 三 是 生活 待遇 问题 ， 四 是 管理 人 员工 作 态度 问题 。 我 说 的 没 错 吧 ?” 

民工 齐 声 说 :“ 没 错 "。 总 经 理 接着 说 “这 4 个 问题 我 们 分 头 解决 。 讨 工资 的 人 跟 我 去 会 议 室 ， 由 我 
素 自 处 理 ; 反映 安全 问题 的 留 下 ， 小 张 你 接待 一 下 ; 财务 老 王 你 来 处 理 一 下 生活 待遇 问题 ， 带 他 们 到 财 
务 室 去 ; 反映 管理 人 员 打 人 到 隔壁 房间 找 李 副 总 ， 告 诉 他 我 授权 他 处 理 。” 

一 分 钟 之 后 ， 办 公 室 的 人 群 被 分 成 了 4 拨 ， 一 场 危 机 项 刻 化 解 。 

(资料 来 源 : 房 西 苑 ， 周 莹 翌 . 项 目 管理 融会 贯通 [MJ]. 北京: 机械 工业 出 版 社 ，2010) 














4. 风险 自 留 


有 些 时 候 , 项 目 管理 人 员 可 以 把 风险 事件 的 不 利 后 果 自 己 承担 起 来 ， 并 做 好 相应 的 准 
备 工作 。 在 项 目 管理 实践 中 ,一 方面 , 许多 项 目 风 险 发 生 的 概率 很 小 ， 且 造成 的 损失 也 很 
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小 ， 采 用 风险 回避 、 降 低 、 分 散 或 者 说 转移 的 手段 都 难以 发 挥 其 效果 ， 以 至 于 项 目 管理 团 
队 不 得 不 自己 承担 这 样 的 风险 。 另 一 方面 ， 有 时 必须 承担 一 定 的 风险 才能 够 获得 较 好 的 收 
益 。 因 此 ,项 目 管理 人 员 也 可 以 在 对 风险 做 出 比较 准确 的 评估 的 基础 上 ， 量 力 而 行 , 采取 
适当 的 财务 准备 ， 主 动 地 承担 全 部 或 者 一 部 分 风险 。 

险 自 留 是 一 种 建立 在 风险 分 析 与 评价 的 基础 上 的 财务 技术 ， 主 要 依靠 风险 管理 主体 
自身 的 财力 去 弥补 财务 上 的 损失 。 因 此 ， 必 须 对 项 目 风险 有 充分 的 认识 ， 对 风险 后 果 有 上 比 
较 准 确 的 评估 。 总 的 原则 是 ， 如 果 采 用 风险 自 留 的 方案 ， 所 承担 的 损失 必须 少 于 或 者 等 于 
所 获得 的 收益 


0 副 smsms- 
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在 做 酒店 预订 服务 (网 络 或 者 电话 》 7 heh 一 个 被 识别 出 
来 的 风险 是 ， 会 员 预 订 了 酒店 ， 但 是 中 途 沾 约 或 改变 日 程 ， 不 去 住 。 
< A 们 曾经 设想 过 各 种 各 样 的 办 
KN 法 ， 如 让 旅客 先 交 押 金 ， 或 营 只 能 使 用 信用 卡 ， 或 者 记录 黑 名 单 等 ， 
但 是 这 些 减轻 风险 的 友 法 坑 终 痢 被 一 一 否决 了 。 一 个 道理 很 简单 ， 你 
不 人 党 并 人 人 SS 只 要 有 一 点 麻烦 ， 就 会 造成 客户 流失 。 
风险 倒是 没有 了 ， 但 同时 也 没有 生意 了 。 
怎么 办 呢 ? 只 有 一 条 出 路 ， A Sn- 下 ,客户 夷 约 的 情况 大 约 占 整个 预订 量 的 
15% 左 右 ， 只 能 把 这 当成 正常 损耗 计 入 碟 洒 。 沙 状 ， 还 是 采取 了 一些 风险 减轻 措施 ， 如 事先 口头 呆 蜗 客 
户 ， 只 能 为 他 保留 房间 至 下 午 六 点 1 各 江 六 访 钟 在 不 到 ， 除 提 他 券 千村 电话 确认 ， 否 则 房间 被 酒店 租 出 ， 
我 方 概 不 负责 。 这 样 院 解 脱 了 酒店 的 义 务 ， 也 堵 住 了 旅客 的 名 和 不 过 ， 酒 店 很 难 有 100% 住 满 的 情况 ， 
即使 旅客 过 了 六 点 钟 赶 到 ，S 角 酒店 也 不 会 习 难 他 。 、、 “六 
(资料 染 源 :| 房 西 苑 ， 周 惑 型， | 机 械 工 业 出 版 社 ，2010) 
:~ 以 
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风险 转移 又 称 风险 合伙 分 担 ， 其 目的 不 是 降低 项 目 风险 发 生 概率 和 不 利 后 果 的 大 小 ， 
而 是 借助 合同 或 者 协议 ， 在 风险 事件 发 生 时 将 损失 的 一 部 分 转移 到 项 目 之 外 的 第 三 方 。 采 
用 风险 转移 方式 来 应 对 风险 的 代价 取决 于 风险 的 大 小 。 当 项 目 资源 有 限 ， 不 能 实行 减轻 或 
者 分 散 ， 或 者 说 风险 发 生 的 频率 不 是 很 高 ， 但 潜在 的 损失 很 大 的 时 候 ， 可 以 采取 此 种 风险 
应 对 策略 。 

要 注意 的 是 ， 所 谓 风 险 的 转移 ， 是 指 通过 某 种 方式 将 某 些 风险 的 后 果 连 同 对 风险 应 对 
的 权力 和 责任 转移 给 他 人 。 转 移 本 身 并 不 能 消除 风险 ， 只 是 将 风险 管理 的 责任 和 可 能 从 风 
险 管 理 中 获取 的 利益 移交 给 了 他 人 。 因 此 ， 实 施 这 种 策略 要 遵循 两 个 基本 原则 : 第 一 ， 必 
须要 让 承担 风险 者 获得 相应 的 回报 ; 第 二 ， 对 于 各 种 具体 风险 ， 谁 最 有 能 力 管理 就 转移 
给 谁 。 

风险 转移 主要 通过 以 下 方式 进行 。 

(1) 保证 担保 。 例 如 ,建筑 施工 项 目 承 包 商 请 银行 或 者 其 他 非 银行 金融 机 构 向 项 目 
业主 承诺 为 承包 商 在 投标 、 履 行 合同 、 归 还 预付 款 等 工作 中 的 违约 或 者 失误 承担 间接 
责任 。 


EY 











项 目 风险 管理 ,。: 第 多 章 

(2) 保险 。 保 险 是 一 种 非常 有 效 的 风险 转移 方式 ， 是 在 项 目 实施 过 程 中 引入 了 另 一 种 
由 市 场 利益 驱动 的 风险 转移 机 制 。 通 过 保险 ， 将 项 目 可 能 会 遇 到 的 某 些 类 型 的 风险 转移 给 
熏 利 性 质 的 保险 公司 来 承担 。 当 然 . 这 种 风险 的 转移 是 有 偿 的 ， 投 保 人 需要 按照 合同 约定 
支付 保险 费 。 

(3) 出 售 。 以 买卖 契约 的 方式 转移 风险 。 也 就 是 说 ,项目 所 有 权 转 移 的 同时 ， 项 目 风 
险 的 承担 主体 也 发 生 了 改变 。 

(4) 发 包 。 通 过 从 项 目 组 织 外 部 获取 货物 、 工 程 或 者 服务 而 把 风险 转移 出 去 的 风险 应 
对 方式 。 服 务 外 包 、 工 程 分 包 就 是 典型 的 通过 发 包 方式 将 风险 转移 出 去 的 方法 。 


mm-s 


在 为 一 家 酒店 集团 做 一 个 融资 项 目 时 ， 项 目 管理 人 员 仔细 研究 了 该 酒 入 集团 的 利润 结构 ， 发 现 最 恤 
利 的 部 门 是 客房 部 ， 它 以 不 到 总 成 本 20% 的 投入 为 酒店 贡献 了 将 近 6@096 的 收入 ， 风险 最 大 的 部 门 是 餐饮 
部 ， 它 以 超过 总 成 本 50% 的 投入 只 换 来 了 10%6 左 右 的 收入 。 于 是 项 目 经 理 向 董事 会 提出 建议 ， 转 型 为 
汽车 旅 信 式 的 快捷 酒店 ， 政 掉 所 有 餐饮 项 目 ， 提供 无 后 局 部 六 时。 

董事 长 很 欣赏 这 个 建议 ， 但 是 面 有 难 色 。 因为 餐饮 卫 信 是 酒店 评 星 级 的 重要 标准 ， 砍 掉 了 餐饮 部 门 ， 
固然 印 下 了 一 个 亏损 包 祛 ， 但 是 同时 也 就 丧失 了 坚 级 、、。 

“为 什么 不 把 餐厅 承包 出 去 呢 ?” 项 目 经 理 铅 和 “ 院 苇 移 了 风险 、 降 低 了 成 本 ， 又 保住 了 星 级 ， 还 能 稳 
稳当 当地 获得 一 笔 房 程 收入 。 何 乐 不 为 WAN 

是 啊 ， 为 什么 不 网 ? 芝 事 长 自 训 肖 六 后 来 他 采纳 了 这 个 站 讽 | 二 是 酒店 至 利率 大 相 度 上 天 。 

(资料 来 源 ， 遍 西 苑 ， 周 盖 腊 。 es 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2010) 
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9. 5.1 项 目 风险 监控 的 目标 和 依据 

项 目 风 险 监 控 是 指 在 整个 项 目 过 程 中 ， 跟 踪 已 识别 的 风险 ， 监 测 剩余 风险 并 不 断 识 别 
新 的 风险 ， 修 订 风 险 管理 计划 ， 保 证 其 切实 执行 ， 并 评估 这 些 计划 对 降低 风险 效果 的 一 系 
列 风险 管理 与 控制 过 程 。 在 项 目的 实施 过 程 中 ,无 论 采 用 什么 样 的 风险 控制 措施 ， 都 很 难 


将 风险 完全 消除 ， 而 且 原 有 的 风险 消除 之 后 ， 还 可 能 产生 新 的 风险 。 因 此 ， 定 期 对 风险 进 
行 监控 就 是 一 项 必 不 可 少 的 工作 内 容 。 


1. 项 目 风险 监控 的 目标 


项 目 风险 监控 的 主要 目标 如 下 。 

(1) 努力 及 早 地 识别 项 目的 风险 。 

(2) 努力 避免 项 目 风险 事件 的 发 生 。 

(3) 积极 消除 项 目 风险 事件 的 不 利 后 果 。 
(4) 充分 吸取 项 目 风险 管理 的 经 验 和 教训 。 
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2. 项 目 风险 监控 的 依据 


(1) 项 目 风险 管理 计划 。 项 目 风险 管理 活动 都 是 依据 这 一 计划 开展 的 ， 但 是 在 发 现 新 
的 风险 之 后 要 立即 更 新 项 目 风险 管理 计划 。 因 此 ， 项 目 风 险 监 控 工 作 都 是 依据 不 断 更 新 的 
项 目 风 险 管理 计划 开展 的 。 

(2) 项 目 实际 风险 发 展 变化 情况 。 项 目 风险 实际 情况 的 发 展 变化 也 是 项 目 风险 监控 最 
重要 的 依据 之 一 。 


9.5.2 项 目 风险 监控 的 内 容 和 步骤 












































1. 项 目 风险 监控 的 内 容 


风险 管理 计划 实施 后 ， 人 们 的 风险 控制 行动 必然 会 对 风险 的 发 展 产 生 相应 的 效果 ， 
过 程 是 一 个 不 断 认识 项 目 风险 的 特性 及 不 断 修订 项 目 风险 管理 计划 和 行为 的 过 程 。 对 于 这 
一 过 程 的 监控 ， 主 要 包括 以 下 内 容 。 , XR} 

(1) 评估 风险 控制 行动 产生 的 效果 。 NS、 

(2) 及 时 发 现 和 度量 新 的 风险 因素 。 -> 、 

(3) 跟踪 、 评 估 残 余 风险 的 变化 和 程度 民 、 

(4) 监控 潜在 风险 的 发 展 、 监 测 项 目 风 险 发 生 的 征兆 。 

(5) 提供 启动 风险 应 急 变化 的 时 机 和 依据 。 > 


2. 项 目 风 险 监 控 的 步 吏 


项 目 风险 监控 的 下 吕 下 。 We 

(1) 建立 项 目 风险 监控 体系 。 主要 包括 项 目 风险 监控 的 方针 、 项 目 风险 控制 的 程序 及 
项 目 风险 控制 的 管理 体制 ， 如 项 目 风险 责任 制度 、 项 目 风险 信息 报告 制度 、 项 目 风险 控制 
决策 制度 、 项 目 风险 控制 的 沟通 程序 等 。 

(2) 确定 要 监控 的 具体 项 目 风险 。 根 据 风险 评价 的 结果 ， 确 定 需要 监控 的 具体 项 目 
风险 。 

(3) 确定 项 目 风险 的 监控 责任 。 分 配 和 落实 具体 风险 监控 责任 的 工作 ， 要求 所 有 需要 
监控 的 风险 都 要 落实 到 人 ， 做 到 风险 监控 、 人 人 有 责 。 

(4) 确定 项 目 风险 监控 的 行动 时 间 。 要 求 根据 风险 特征 确定 执行 风险 监控 的 时 间 与 进 
度 安 排 ， 确 保 项 目 风险 监控 能 够 及 时 有 效 。 

(5) 制定 各 具体 项 目 风 险 的 控制 方案 。 负责 具体 项 目 风险 监控 的 项 目 管理 人 员 ， 应 该 
根据 风险 的 特性 与 风险 控制 进度 安排 制定 各 具体 项 目 风险 的 控制 方案 。 

(6) 实施 具体 项 目 风险 的 控制 方案 。 按 照 确定 的 具体 项 目 风险 控制 方案 ， 开 展 项 目 风 
险 控制 活动 。 必 要 时 ， 根 据 风险 发 展 与 变化 情况 ， 不断 修 订 项 目 风险 控制 方案 与 应 对 
措施 。 

(7) 跟踪 具体 项 目 风险 的 控制 结果 。 收 集 风险 事件 控制 工作 的 信息 并 给 出 反馈 ， 从 而 
指导 项 目 风险 控制 方案 的 具体 实施 。 
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项 目 风险 管理 是 指 由 项 目 管理 团队 通过 风险 识别 、 项 目 分 析 与 评估 ， 并 以 此 为 基 
础 合理 使 用 多 种 管理 方法 、 技 术 和 手段 ， 对 项 目 活 动 涉及 的 风险 实行 有 效 地 应 对 与 控 
制 ， 以 期 以 最 小 的 项 目 成 本 实现 项 目 总 体 目标 的 一 系列 专项 管理 工作 。 本 章 从 风险 与 
风险 管理 出 发 ,阐述 了 项 目 风 险 与 项 目 风 险 管理 的 定义 ,分析 了 项 目 风险 管理 的 过 程 ， 
介绍 了 风险 识别 、 风 险 分 析 与 评价 、 风 险 应 对 、 风 险 监 控 的 概念 、 内 容 、 程 序 与 方法 。 
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习 题 Ce ?> 
《AN\ 
一 、 名 词 解 释 ,六 \ 
1 项 目 风 险 2. 项 目 风险 管理 
3. 风险 回避 4. 项 目 风险 监控 
二 、 单 项 选择 是 NA 






1. 下 面 属于 风险 识别 的 方法 的 是 (. 
A. 期 望 损益 法 B, 模拟 仿真 法 


C. 敏感 性 分 析 法 | 、D, 德尔 非法 
2. 购买 保险 是 ( 。 ) 风 险 的 合子- NA 人 





| 




















人 A. 减轻 转移“ C. 自 留 ” D. 回避 
3. 对 于 风险 事件 发 生 概 这 很 大 且 后 果 损失 也 很 大 的 项 目 ， 常 采用 的 风险 应 对 的 措施 是 ( 。 )。 
站 色 2 月 贸 D. 回避 
三 > 
1. 项 目 风险 管理 的 过 程 包括 ( 。 )。 
A. 风险 识别 B. 风险 计划 C. 风险 评价 D, 风险 应 对 。 EE 风险 监控 
2. 按照 项 目 范围 进行 划分 ,项目 风险 可 以 分 为 ( 。 )。 
A. 系统 风险 B 纯粹 风险 C 投机 风险 D. 整体 风险 。 下 非 系统 风险 
四 、 简 答题 


1. 项 目 风 险 的 特征 有 哪些 ? 

2. 项 目 风险 管理 的 成 本 效益 原则 是 什么 ? 

3. 什么 是 项 目 风险 识别 ? 其 识别 的 主要 内 容 是 什么 ? 
4. 什么 是 风险 评价 ? 常用 的 风险 评价 方法 包括 哪些 ? 
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某 电 信 公 司 项 目 风险 管理 
2000 年 ， 国 内 一 家 省 级 电信 公司 (H 公司 ) 打 算 上 某 项 目 ， 经 过 发 布 需求 建议 书 (Requirement For 


SSE 


项 目 管理 


Payment，RFP) ， 以 及 谈判 和 评估 ， 最 终 选 定 A 公司 为 其 提供 IP 电话 设备 。B 公司 作为 A 公司 的 代理 
商 ， 成 为 了 该 项 目的 系统 集成 商 。 李 先生 是 该 项 目的 项 目 经 理 。 

该 项 目的 施工 周期 是 3 个 月 。 由 A 公司 负责 提供 主要 设备 ，B 公司 负责 全 面 的 项 目 管理 和 系统 集成 
工作 ,包括 提供 一 些 主机 的 附属 设备 和 支持 设备 ， 并 且 负 责 项 目的 整体 运作 和 管理 。A 公司 和 也 公司 之 
间 的 关系 是 一 次 性 付 账 。 这 就 意味 着 A 公司 不 承担 任何 风险 ,而 B 公 司 虽 然 有 很 大 的 利润 ， 但 是 也 承担 
了 全 部 的 风险 。 

3 个 月 后 整套 系统 安装 完成 。 但 自 系统 试 运行 之 日 起 ， 不 断 有 问题 暴露 出 来 。H 公司 要 求 B 公 司 负 
责 解决 ， 可 其 中 很 多 问题 涉及 A 公司 的 设备 问题 ， 因 而 也 公司 要 求 A 公司 予以 配合 。 但 由 于 开发 周期 的 
原因 ，A 公司 无 法 马上 达到 新 的 技术 指标 并 满足 新 的 功能 。 于 是 ， 项 目 持续 延期 。 为 完成 此 项 目 ，B 公 
司 只 好 不 断 将 A 公司 的 最 新 升级 系统 (软件 升级 ) 提 供给 H 公司 ， 甚 至 派 人 常 驻 在 H 公司 (外 地 ) 。 

又 经 过 了 3 个 月 ，H 公司 终于 通过 了 最 初 验收 。 在 也 公司 同意 承担 系统 升级 工作 直到 完全 满足 RFP 
的 基础 上 ，H 公司 支付 了 10% 的 验收 款 。 然 而 ，2002 年 底 ，A 公司 由 于 内 部 原因 暂时 中 断 了 在 中 国 的 业 
务 ， 其 产品 的 支持 力度 大 幅 下 降 ， 结 oa 


问 是 局 
1. 分 析 该 项 目 存在 的 主要 问题 和 原因 。 A 


2. 如 果 你 是 李 经 理 ， 你 觉得 应 如 何 进 行 Tn 
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第 AAA 项 目 资源 管理 


儒学 了 标 ) 
知识 目标 技能 目标 


(1) 了 解 项 目 资源 的 分 类 
1) 能 够 运用 资源 负荷 图 、 资 源 甘 特 图 等 方法 编 
(2 了解 项 目 资源 计划 编制 的 依据 he 
(3) 掌握 项 目 资源 计划 编制 的 方法 A 
ot ,发 (2 沪 掌握 工期 约束 下 的 资源 均衡 方法 
tepid ee 
be 笃 握 在 工期 和 资源 约束 下 的 资源 均衡 和 配置 03) 掌握 资源 约束 条 件 下 的 资源 分 配 技术 
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成 功 的 项 目 管理 


美国 东部 的 一 个 金融 服务 公司 发 现 ， 公 司 内 部 重要 的 战略 型 大 项 目 ， 总 是 远 远 落 后 进度 计划 并 超过 
预算 。 在 项 目的 开始 和 进行 过 程 中 ,预算 就 已 经 开始 超支 、 进 度 基准 计划 也 开始 落后 ， 延 迟 变 得 非常 严 
重 ， 以 致 公司 需要 从 项 目 管理 顾问 公司 聘请 专家 以 获得 帮助 。 顾 问 公司 在 调查 公司 的 运转 情况 后 确信 ， 
造成 特定 项 目 和 公司 项 目 管理 实践 中 出 现 问题 的 主要 根源 是 未 能 准确 预测 资源 需求 ， 项 目的 领导 在 没有 
考虑 资源 可 用 性 的 情况 下 ， 就 制订 了 要 求 过 高 的 进度 计划 。 用 其 中 一 位 顾问 的 话 来 描述 就 是 :“ 没 有 尽 够 
的 全 职 人 力 资源 来 分 配 项 目 。” 由 于 过 多 的 外 界 责任 ， 没有 人 略 塌 直接 承担 项 目 中 的 工作 ， 人 们 修改 了 配 
置 ， 所 有 人 在 工作 中 都 落后 于 进度 计划 。 

根据 识别 出 的 问题 ， 顾 问 所 做 的 第 一 步 是 ， ae 将 核心 
团队 成 员 从 其 他 工作 中 解脱 出 来 ,使 其 能 全 职 投 入 到 项 目 中 。 然 后 六 总 其 他 支持 成 员 也 从 多 任务 处 理 
中 解放 出 来 ， 并 以 全 职 或 基本 全 职 的 形式 参与 到 项 目 中 。 op: 和 出 的 关 和 站 了 和 
关于 re et 一 致 。 

(资料 来 源 ， 杰 克 。 圳 多， 詹姆斯 。 Sn 项 目 管理 [LM]. 张 金成 译 ,北京 ， 电子 工 


业 出 版 社 ，2005) 


XA + 
PN 项 目 资源 计划 
完成 项 目的 任何 一 WT en 应 其 资源 ， 项 目 就 


要 延期 ， 然 而 一 个 项 目 资源 投入 量 总 是 有 限 的 六 因此 ， 就 要 通过 制订 资源 计划 来 合理 安排 
资源 ， 确 保 ] le 避免 十 于 资源 配置 不 合理 造成 项 目 工期 拖延 、 实 际 





成 本 超 预 算 的 后 果 ” 项 目 资源 计划 就 是 确定 在 项 目的 每 一 个 活动 中 需要 多 少 什么 样 的 资源 
并 合理 配置 ， 即 确定 取得 何 种 资源 、 从 哪里 取得 、 何 时 取得 、 如 何 使 用 、 何 时 不 需要 ， 以 
及 怎样 处 理 这 些 资源 的 过 程 。 


10. 1. 1 项 目 资源 分 类 


资源 是 人 们 创造 出 产品 ( 即 形成 生产 力 ) 所 需 的 各 种 要 素 ， 又 称 生产 要 素 。 项 目 资源 是 
对 项 目 实施 中 使 用 的 人 人力、 材料、 设备、 技术、 资金 和 基础 设施 等 的 总 称 。 在 项 目 管理 
中 ， 对 所 使 用 的 资源 进行 分 类 的 方法 很 多 ， 常 见 的 有 以 下 3 种 分 类 方法 。 

1) 根据 会 计 学 原理 对 项 目 所 需要 的 资源 进行 分 类 

根据 会 计 学 原理 对 项 目 所 需要 的 资源 进行 分 类 ， 可 将 项 目 实施 所 需要 的 资源 分 为 劳动 
力 成 本 (人 力 资 源 )、 材 料 成 本 及 诸如 分 包 、 借 款 等 其 他 “生产 成 本 ”。 这 种 分 类 方法 对 于 
预算 和 会 计 核算 非常 适用 。 但 其 主要 缺点 是 未 包含 诸如 信息 之 类 的 无 形 资源 ， 也 没有 体现 
项 目 资源 管理 的 主要 方面 ， 如 资源 的 可 得 性 。 

2) 根据 项 目 所 需要 的 资源 的 可 获得 性 进行 分 类 

根据 项 目 所 需要 的 资源 的 可 获得 性 进行 分 类 ， 主 要 分 为 可 以 重复 使 用 的 资源 ， 如 普通 
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项 目 资源 管理 ,算计 
劳动 力 和 设备 ， 这 类 资源 可 以 用 于 相同 范围 的 项 目的 各 个 时 间 阶 段 ， 消 耗 性 的 资源 ， 这 类 
资源 在 项 目的 开始 阶段 ， 往 往 是 以 总 数 形式 出 现 的 ， 并 且 将 随 着 时 间 的 推移 而 被 消耗 掉 ， 
如 各 种 材料 或 计算 机 的 机 时 ， 双 重 限制 资源 ， 这 类 资源 在 项 目的 各 个 阶段 的 使 用 数量 是 有 
限制 的 ， 并 且 在 整个 项 目的 进行 过 程 中 此 类 资源 总 体 的 使 用 量 也 是 有 限 的 ， 一 个 项 目 所 需 
要 的 资金 就 是 一 种 双重 限制 资源 。 基 于 这 种 分 类 ， 利 用 可 重复 资源 的 目标 就 是 减少 停机 时 
间或 增 大 利用 率 ， 利 用 消耗 性 资源 的 一 个 目标 就 是 增加 效率 ， 即 投入 产 出 比 。 

3) 根据 项 目 进行 中 所 需要 的 资源 的 特点 进行 分 类 

根据 项 目 进行 中 所 需要 的 资源 的 特点 进行 分 类 ， 可 分 为 两 类 。 其 中 一 类 为 没有 限制 
资源 ， 这 类 资源 在 项 目的 实施 过 程 中 ， 对 成 本 来 说 没有 数量 的 限制 ， 如 未 经 过 培训 的 劳 
力 或 者 通用 设备 ; 另 一 类 是 价格 非常 晶 贵 或 者 在 整个 项 目的 工期 内 ， 不 可 能 完全 得 到 能 
源 ， 如 项 目 实施 过 程 中 使 用 的 特殊 试验 设备 或 参与 多 个 项 目的 技术 专家 。 这 类 资源 还 包 
在 整个 项 目 中 内 能 取得 某 一 固定 数量 的 资源 。 例 如 ， 需 要 很 长 订货 时 间 的 稀缺 原材料 ， 
于 交 货 期 比较 长 ， 在 顶 目 开始 实施 之 前 ， 此 半 材 料 的 预订 效 攻 要 能 儿 消 尽 项 目 个 工期 
要 求 ， 因 为 此 类 材料 的 供应 是 有 限制 的 。 

一 般 情况 下 ， 在 制订 计划 的 过 程 中 ， pe 需要 定期 使 
的 资源 ， 应 该 给 予 单独 考虑 。 也 就 是 说 ， 在 制订 项 目 计划 时 ， 既 要 保证 对 没有 约束 的 次 
源 的 有 效 使 用 ， 又 要 强调 对 有 约束 资源 的 使 用 进行 严格 的 控制 。 

但 是 在 项 目的 开始 阶段 ， 把 项 目 所 需要 的 各 种 资源 准确 地 分 配 到 各 个 活动 中 去 ， 党 
是 不 可 能 做 到 的 事情 。 这 是 因为 在 最 初 的 阶段 潜在 的 不 nt 
资源 的 需求 。 从 这 个 意义 上 来 说 ， 资源 计划 的 制订 应 该 是 一 个 连续 不 断 的 过 程 它 贯穿 于 
项 目的 整个 生命 周期 。、 -全 
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10.1.2 页 目的 友和 FEN 
7 天 多 
人 Ba 和 XS 太 
管理 “怪人 ” 


经 过 在 太阳 微 系统 公司 的 成 功 职业 生涯 后 ， 埃 里 克 。 施 密 特 (Eric Schmidt) 接 管 了 挣扎 中 的 Novell 公 
司 ， 并 在 两 年 内 使 它 发 生 了 巨变 。 他 成 功 的 关键 之 一 是 能 够 管理 那些 负责 开发 硬件 、 软 件 这 些 电 子 企业 
支柱 技术 的 “怪人 ”。 他 用 “怪人 ”(Geek) 这 个 词 来 描述 这 些 统治 数码 世界 的 技术 专家 。 

对 于 将 “怪人 ”分 配 到 项 目 中 ， 施 密 特 有 一 些 有 趣 的 想法 。 他 认为 将 “怪人 ”集中 到 项 目 中 ,与 其 
他 “怪人 ”一 起 工作 ， 会 产生 有 效 的 竞争 压力 。“ 怪 人 ”很 在 乎 其 他 “怪人 ”怎么 看 待 自 己 ， 善 于 判断 技 
术 工 作 的 质量 ,迅速 对 他 人 的 工作 给 予 赞 扬 或 批评 。 某 些 “ 怪 人 ”有 令 人 不 堪 忍 受 的 做 慢 , 但 施 密 特 认 
为 这 些 “ 怪 人 ”在 项 目 中 共同 工作 是 控制 “怪人 ”的 最 好 办 法 一 一 使 其 互相 控制 。 

同时 ， 施 密 特 认 为 “怪人 ” 太 多 也 会 坏事 。 他 的 意思 是 ， 在 开发 团队 中 “怪人 ” 太 多 就 倾向 于 太 注 
重 技术 ， 可 能 会 忽视 期 限 要 求 ， 延 误 就 难以 避免 了 。 为 了 克服 这 一 倾向 ， 他 建议 只 在 小 团队 中 使 用 “ 怪 
人 ”。 他 建议 将 大 项 目 分 成 较 小 的 更 好 管理 的 项 目 ， 小 的 “怪人 ”团队 就 可 以 分 配 到 这 些 项 目 上 ， 这 能 使 
项 目 按时 完成 和 团队 间 互 相 负责 。 

(资料 来 源 : 克利 福 德 。 格雷 ， 埃 里 克 。 拉 森 . 项 目 管理 教程 [MJ]. 黄涛 ， 等 译 . 北京 : 人 民 邮 电 出 


版 社 ，2005) 
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在 实际 工作 中 ,项 目的 生命 周期 影响 着 项 目 对 资源 的 需求 。 在 项 目的 初始 阶 





求 额 在 不 断 增 加 。 


来 。 图 10 -1 表示 在 某 项 目 生命 期 的 各 个 阶段 ， 对 劳动 力 和 材料 这 两 种 资源 的 需求 状况 。 
在 图 10-1 中 





重点 是 设计 ， 这 项 工作 需要 受过 高 等 培训 的 人 员 ， 如 系统 分 析 师 、 
师 来 承担 。 在 接 下 来 的 阶段 中 ,实施 工作 逐渐 成 为 工作 重点 ， 而 且 对 各 种 设备 和 材料 的 需 





资源 需求 与 项 目 生命 周期 的 各 个 阶段 的 关系 可 以 用 图 形 清楚 


， 曲 线 (a) 表 示 随 着 时 间 的 变化 ， 该 项 目 对 工程 师 的 需求 变化 1 


财务 计划 员 和 设计 工程 


Tt 


段 , 工 





也 表示 出 


情况 。 从 





该 条 曲线 的 变化 趋势 可 以 看 出 ， 项 目 对 工程 师 的 需求 在 项 目的 高 级 开发 阶段 达到 





有 效 方法 。 由 于 项 目的 某 项 活动 总 是 可 以 在 计划 确定 的 范围 内 开始 ， 因此 ， 通 过 尝试 采 
不 同 的 分 本 方式 ， 就 可 以 达到 较 训 资源 和 用 率 和 较 低 的 成 本 六 出。 
项 目 生 全 有 了 各 
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曲线 (b) 表 示 对 非 技 术 人 员 的 需求 ， 在 项 目的 详细 设计 和 生产 两 个 阶段 达到 了 最 高 点 。 
线 (c) 表 示 该 项 目 在 各 阶段 对 各 种 材料 的 需求 变化 情况 ， 同 曲线 (b) 的 情形 类 似 ,项 目 对 材 
料 需求 的 最 高 点 也 发 生 在 详细 设计 和 生产 两 个 阶段 。 
在 大 多 数 情况 下 ， 项 目 管理 人 员 可 以 通过 认真 仔细 的 计划 制订 和 控制 工作 ， 来 改变 
图 10 -1 中 各 条 曲线 的 形状 。 利 用 进度 计划 中 的 时 差 是 一 种 改变 项 自 对 资源 的 需求 状况 的 















概念 计划 高 级 开发 详细 设计 ”生产 结束 
时 间 
图 10-1 项 目 生命 周期 典型 资源 需求 状况 


10. 1. 3 项 目 资源 计划 编制 的 依据 
项 目 资源 计划 是 通过 分 析 和 识别 项 目的 资源 需求 ， 确 定 项 目 所 需 资源 的 种 类 、 数 量 、 














质量 和 投入 时 间 ， 


从 而 制订 出 科学 、 合 理 的 项 目 资源 供应 计划 的 项 目 管理 活动 。 



































项 目 资源 


计划 的 编制 只 有 与 项 目 质量 和 进度 计划 综合 考虑 ， 才 能 做 到 科学 、 合 理 和 可 行 。 项 目 资源 
计划 编制 的 依据 主要 有 以 下 几 方 面 。 


1. 工作 分 解 结构 


一 个 项 目的 了 





[ 作 分 解 结构 列 出 了 为 完成 该 项 目 所 要 做 的 工作 内 容 。 每 一 项 工 











需要 消耗 不 同 种 类 、 数 量 和 质量 的 资源 。 因 此 ， 工 作 分 解 结构 是 项 目 资源 计划 编 


依据 之 一 。 
BEY 











作 内 容 都 
制 的 主要 
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2. 项 目 范围 计划 


项 目 范围 计划 包括 对 项 目 目标 、 项 目 产 出 物 和 项 目 工作 范围 等 内 容 的 全 面 说 明和 描 
述 ， 以 及 计划 安排 。 这 些 内 容 对 项 目 所 需 资 源 的 种 类 、 数 量 和 质量 有 重要 影响 。 因 此 ， 项 
目 范围 计划 也 是 项 目 资源 计划 编制 的 依据 之 一 。 


3. 项 目 进度 计划 
项 目 进度 计划 是 控制 项 目 进程 的 最 主要 的 纲领 性 文件 ， 它 规定 了 项 目 各 项 活动 的 开始 


和 结束 时 间 ， 因 而 也 就 决定 了 各 种 项 目 资源 的 投入 时 间 和 投入 资源 。 因 此 ， 资 源 计划 必须 
以 进度 计划 为 依据 来 制订 ， 以 使 项 目 组 织 能 够 适时 地 、 有 计划 地 安排 合适 的 资源 。 


VA 
人 














4. 项 目 资源 描述 


项 目 资源 描述 是 对 项 目 所 需 资源 的 种 类 、 数 量 和 质量 的 描述 和 说 明 ， 具 体 包括 项 目 需 
要 哪些 种 类 的 资源 、 这 些 资源 的 特性 和 要 求 是 什么 项目 件 么 时 候 需 要 这 些 资源 等 。 要 制 
订 一 个 科学 合理 的 资源 计划 ， 必须 考虑 项 目 资源 撞 述 = 


5. 历史 资料 Cx KY 
历史 资料 是 指 已 经 完成 的 同类 项 目的 资源 震 求 和 使 用 傅 况 ， 其 对 本 项 目的 资源 计划 纺 
制 有 重要 的 参考 作用 。 -7 vv 办 小 


6. 资源 库 信息 闪 


资源 库 是 项 目 所 拥有 的 可 供 使 用 的 器 尖 的 庆生 全。 它 既 包括 项 目 实施 组 织 自身 所 拥 
有 的 资源 ， 世 包 括 整 个 社会 能 够 为 项 目 提供 的 各 种 资源 。 只 有 在 掌握 了 这 方面 的 信息 以 
后 ,项 目 管理 人 员 才 能 够 做 出 切实 可 行 的 项 目 资源 计划 。 


7. 组 织 的 方针 政策 


组 织 的 方针 政策 包括 的 内 容 很 广 。 其中, 组织 在 人 力 资 源 、 设 备 和 材料 的 选用 、 获 得 
资源 的 手段 与 方式 等 方面 的 方针 政策 ， 会 对 项 目 资源 计划 产生 影响 ， 如 项 目 中 劳务 人 员 是 
外 包 还 是 本 企业 职工 、 设 备 是 租赁 还 是 购买 ， 都 会 对 资源 计划 产生 影响 。 


目 资源 计划 编制 的 工具 


项 目 资源 计划 编制 的 工具 主要 是 一 些 方便 资源 统计 或 说 明 的 图 表 ， 常 用 的 有 以 下 
几 种 。 


1. 资源 数据 表 


资源 数据 表 是 用 来 说 明 完成 项 目 中 的 各 种 资源 在 各 时 间 段 上 数量 需求 情况 ， 
用 10=1。 


























10.1.4 项 
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表 10-1 资源 数据 表 


资 项 目 进度 阶段 (时 间 ) 
量 1 2 3 | 4 








备注 





资源 




















2. 资源 计划 矩阵 





资源 计划 和 矩阵 是 项 目 WBS 的 直接 产品 ， 即 根据 WBS 对 项 目 资源 进行 分 析 、 汇 总 ， 见 
表 10- 2。 资源 计划 矩阵 能 够 说 明 完 成 项 目 中 的 工作 所 要 用 到 的 各 种 资源 的 情况 ， 但 是 不 
能 表明 资源 的 投入 时 间 。 
表 10-2 “资源 计划 和 矩阵 


资源 需求 量 
WBS 结果 备注 
资源 1 资源 2 | | 资源 








工作 包 1 
工作 包 2 
工作 包 3 


工作 包 n 





























3. 资源 甘 特 图 


























资源 甘 特 图 用 以 反映 资源 在 项 目 周 期 内 各 个 项 目 阶 段 被 占用 的 情况 ， 是 资源 数据 表 的 
更 加 直观 的 形式 ， 如 图 10-2 所 示 。 
资源 项 目 阶段 

种 类 2 1 6 






































10 -2 资源 甘 特 图 
BY 


项 目 
量 ， 


能 均衡 地 利用 资源 并 满足 项 目的 进度 计划 要 求 。 因 


雇 
加 ， 


项 目 
工期 


些 非 关键 活动 (即时 差 为 正 值 ) 的 最 早 开始 时 间 ， 但 只 
有 正 时 差 为 止 ， 否 则 ， 会 使 项 目 超过 预定 完工 日 期 。 
最 大 资源 限量 时 ,要 对 导致 资源 冲突 的 活动 的 时 





计划 。 



































工时 数 表示 。 
劳动 力 需 求 〈 工 日 ) 
3 
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资源 负荷 图 用 以 给 出 在 项 目 周期 内 各 个 阶段 所 需要 的 某 种 资源 的 数量 。 图 10 - 3 为 某 
的 人 力 资源 负荷 图 ， 图 中 横 坐 标 是 项 目 进度 ， 纵 坐标 为 各 阶段 需要 的 劳动 力 资源 的 数 


A L 了 





图 10- 3 人 力 资源 


WUD a 3 


项 目 进 度 ( 周 ) 


各 答 图 、 


102 需 目 资源 均 条 和 资源 分 本 


0 PN : 


计划 的 一 种 方法 。 这 种 方法 是 为 了 尽 可 
为 对 于 劳动 力 来 说 ,资源 的 成 本 将 随 着 





人 数 和 培训 人 员 的 需要 而 增加 ; 对 于 材料 来 说 ,使 用 量 的 波动 意味 着 短缺 需求 的 增 





因而 要 更 加 重视 材料 计划 的 制订 与 控制 工作 。 
要 保证 项 目 进度 计划 的 顺利 执行 就 必须 保证 项 
总 工期 和 其 中 每 一 项 活动 历时 的 限制 。 当 项 目 
的 前 提 下 ， 在 系统 内 部 对 资源 分 配 进行 调整 ， 

















10. 2.1 工期 约束 下 的 资源 均衡 问题 


中 只 





为 了 便于 研究 项 目的 资源 需求 和 活动 的 进度 安 

















1 使 用 一 种 资源 ， 即 劳动 力 资源 。 以 表 10 -3 的 








均衡 。 


目 资源 的 合理 配置 项目 资源 的 分 配 受 
资源 分 配 比例 不 均衡 时 ， 就 要 在 不 影响 
即 为 了 保持 资源 需求 均衡 水 平 而 推迟 那 
| 
当 资 源 的 分 配 超出 了 系统 所 能 供给 角 
间 安 排 进行 调整 ， 从 而 更 新 初始 1 


排 之 间 的 关系 ， 假 定 在 下 面 讨论 的 项 目 
项 目 为 例 检查 一 下 项 目的 资源 需求 是 否 





NS 


表 10-3 项 目 中 的 资源 需求 


























图 。 
该 i 


果 每 周 工作 5 天 ， 那 么 该 项 目 在 最 初 的 6 个 星期 中 ， 每 天 需要 34/5 二 6.8 个 工 日 ， 即 7 个 
专业 人 员 。 项 目 经 理 可 以 通过 安排 加 班 、 两 班轮 换 或 者 使 用 临时 工 等 方法 ， 保 证 满足 每 天 
对 专业 人 员 的 需求 。 在 该 项 目 中 ， 对 资源 的 最 低 需求 出 现在 第 17 周 ， 每 周 只 需 6 个 工 日 。 
因此 ， 本 项 目的 最 早 开始 计划 使 项 目 对 资源 需求 的 变化 范围 很 大 ， 最 高 位 每 周 需 34 个 工 





日 ， 


早 开始 时 间 进 行 的 甘 特 图 与 沿 活动 最 迟 开始 时 间 进 行 的 甘 特 图 之 间 存 在 着 一 定 的 差别 。 
图 10 -6 给 出 了 该 项 目 活动 按照 最 迟 开始 时 间 进 行 的 甘 特 图 和 资源 负荷 图 。 从 图 10 - 6 中 
可 以 看 出 ， 在 最 迟 开始 计划 中 ， 对 资源 需求 的 最 高 点 从 最 早 开始 进度 计划 的 第 1 周到 第 6 





周 ， 


活动 紧 前 活动 持续 时 间 / 周 每 周 需要 的 工 日 需要 的 总 工 日 
A = 8 16 128 

B = 6 8 48 

GC A 10 6 60 

D A、B 9 4 36 

E 一 9 10 90 

F C, D,E 6 18 108 

G F 7 14 98 











图 10 -4 为 根据 活动 多 辑 半 系 表 绘 制 的 网 络 图 ， 并 将 相关 时 间 参 数 计算 结果 标 于 图 上 。 


01010 AX\ 
81810 
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Ss 图 10 -4 项目 向 络 图 
图 10 -5 六 该 项 目 各 活动 按 活动 最 旱 开 始 时 间 进 行 的 进度 计划 的 甘 特 图 和 资源 负荷 
从 图 中 可 以 看 出 ， 如 果 项 目 各 活动 按 活 动 最 早 开 始 时 间 进 行 ， 则 在 项 目的 早期 阶段 ， 
| 划 对 资源 的 需求 量 最 大 。 在 该 项 目 中 ,最 早 的 6 个 星期 ， 每 周 共 需 要 34 个 工 日 。 如 
































最 低位 每 周 6 个 工 日 ， 变 化 范围 为 34 一 6 一 28 个 工 日 。 
由 于 进度 计划 的 确定 影响 着 项 目 对 资源 的 需求 ， 因 此 ， 在 该 项 目 中 ， 项 目 均 沿 活动 最 















































转移 到 了 第 3 周到 第 8 周 ， 并 且 资 源 使 用 的 最 大 值 也 从 每 周 34 个 工 日 减少 到 每 周 24 























个 工 日 ， 最 小 值 变 成 了 每 周 14 个 工 日 这样 ,在 最 迟 开始 计划 中 ,该 项 目的 资源 需求 的 
变化 范围 减 小 到 了 24 一 14 一 10 个 工 日 。 
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Le 
0 5 1015 2025 303540 周 


每 周 工 日 
40 
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图 10-5 -5 最 开始 法 计 划 的 车 和 罗汉 








0 5 10 15 20 25 30 35 40 周 
每 周 工 日 


0 5 10 15 20 25 30 35 40 周 


10 -6 最 迟 开始 进度 计划 的 甘 特 图 和 资源 负荷 图 
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NS 


由 此 可 见 ， 在 这 两 种 项 目 进程 下 ， 总 工期 都 是 31 周 ， 但 对 于 劳动 力 的 需求 差别 却 很 大 。 
如 何 能 够 在 保证 工期 不 变 的 情况 下 调整 资源 需求 ， 就 是 资源 均衡 。 这 是 一 个 反复 试验 法 ， 即 


为 了 保持 资源 需求 均衡 水 了 





动 ， 否 则 ， 会 使 项 目 超过 进度 安排 。 下 面 进一步 说 明 资 源 均衡 的 一 般 操作 步骤 。 


(1) 计算 各 阶段 平均 


而 推迟 那些 非 关键 活动 的 最 早 开 始 时 间 ， 当 然 只 能 推迟 非 关键 活 


的 工 日 数 。 整 个 项 目 总 共 需 要 568 个 工 日 。 由 于 该 项 目的 工期 是 


31 周 ， 因 此 ， 每 周 需要 568/31 王 18. 3 个 工 日 ， 为 方便 起 见 ， 以 每 周 19 个 工 日 计 。 
(2) 以 最 早 开始 进度 计划 和 非 关键 活动 为 依据 ， 从 那些 具有 最 大 自由 时 差 的 活动 开始 ， 














逐渐 推迟 某 个 活动 的 开始 时 间 。 在 每 一 次 变更 以 后 ,检查 重 新 形成 
的 资源 需求 逐步 接近 计算 的 
































后 ， 再 开始 。 这 样 第 1 周至 第 6 周 
段 对 资源 的 需求 量 见 表 10 -4。 








表 10-4 资源 需求 量 (二 ) 一 





的 资源 需求 图 ， 使 变更 后 
均值 。 挑 选 资源 变动 最 小 的 计划 作为 资源 均衡 的 结果 。 

在 该 项 目 中 ， 从 图 10 -4 可 以 看 出 活动 世 有 9 周 的 自由 时 差 ， 是 所 有 活动 中 最 大 的 自 
时 差 。 因 此 ， 首 先 从 EE 开始 ， 把 它 的 最 早 开始 时 间 向 后 推迟 i 周 ， 使 其 在 活动 B 结 束 之 
4 资源 需求 减少 了 10 个 单位 。 各 活动 在 不 同 的 时 间 阶 




































































时 间 /( 周 ) 1 2 3 | 4 | 7 8 | 9 
需求 量 / 草 | 24 | 2 | 24 | ar Ra | 26 | 26 |120 120| 2 
时 间 /( 周 | 12 | 3 | 4 | | 7 | 18|19|20|2|2 
需求 量 / 工 日 20 20 | ,20 个 20 10 10 夫人 18 18 18 18 
时 间 /( 周 ) | 23 | 24 二 2 | 2 | 27 | :22 | 30 |3i 
需求 量 / 工 日 | 18 .家 Fu 14 | 东 | 14 14 14 











从 表 10 -4 四 可 以 看 出 ， 资 源 需求 的 最 天 值 是 每 周 26 个 工 日 ， 最 小 值 为 每 周 6 个 工 











日 。 由 于 需求 的 最 大 值 出 现在 该 项 目的 第 7 周 和 第 8 周 ， 并 且 下 具有 更 进一步 向 后 退出 的 
潜力 ， 所 以 ,可 以 考虑 将 下 安排 在 活动 A 完成 之 后 再 开始 ， 以 减少 资源 需求 的 波动 范围 ， 
节约 资源 。 这 时 ， 资 源 需求 量 见 表 10 - 5。 


表 10-5 资源 需求 量 (二 ) 

































































时 间 /( 周 ) 1 2 3 4 6 7 8 9 10 入 
需求 量 / 工 日 24 24 24 24 24 24 16 16 20 20 20 
时 间 /( 周 ) 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 
需求 量 / 工 日 20 20 20 20 20 20 6 18 18 18 18 
时 间 /( 周 ) 23 24 25 26 到 28 29 30 31 
需求 量 / 工 日 18 18 14 14 14 14 14 14 14 
从 表 10- 5 中 可 以 看 出 ， 资 源 的 最 大 需求 量 是 每 周 24 个 工 日 ， 发 生 在 第 1 周至 第 6 
周 ; 最 小 的 资源 需求 量 仍然 是 每 周 6 个 工作 日 。 该 项 目 中 ,资源 需求 的 变化 范围 减少 至 


24 一 6 二 18 个 工 日 。 
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活动 B 有 2 周 的 自由 时 差 ， 如 果 将 活动 B 作为 第 二 个 调整 对 象 ， 把 它 向 后 推迟 1 周 或 者 
2 周 ， 其 结果 只 能 使 第 7 周 和 第 8 周 的 资源 需求 量 从 每 周 16 个 工 日 ， 增 加 到 每 周 24 个 工 日 ， 
并 没有 使 该 项 目的 资源 需求 量 的 波动 范围 减 小 。 因 此 ， 不 能 将 活动 B 作为 第 二 个 调整 对 象 。 
现在 ， 把 注意 力 转 向 最 后 一 个 具有 积极 意义 的 自由 时 差 的 活动 D， 按 计划 活动 D 将 在 







































































第 9 周 开始 ， 如 果 将 活动 D 的 开始 时 间 向 后 推迟 1 周 ， 那么 ， 可 以 得 到 新 的 资源 需求 表 ， 
见 表 10 -6。 
表 10-6 资源 需求 量 (三 ) 
时 间 /( 周 ) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
需求 量 / 工 日 24 24 24 24 24 24 16 16 16 20 20 
时 间 /( 周 ) 12 13 14 15 16 17 18 | ,19 | 20 | 21 22 
需求 量 /TI 日 | 2 | 2 | 20 | 2 | 2 | all | 18 | 18 
时 间 /( 周 ) 23 |24|25 |2 |27 | 2 129 下 30 | 31 
需求 量 / 工 晶 18 18 14 14 14 | Ca 14 14 


























从 表 10 -6 中 可 以 看 出 ， 资 源 需求 的 最 大 值 仍 是 每 周 24 个 工 日 ， 但 最 小 的 资源 需求 量变 
为 每 周 10 个 工 日 。 因 此 ， 该 项 目 资源 需求 的 变化 范围 减少 至 24 一 10 一 14 个 工 日 。 这 个 变化 
范围 同 其 他 的 调整 方案 相 比 ， 是 比较 小 的 从 这 个 角度 来 说 ， 在 该 项 目 中 ， 在 不 延长 整个 项 
目 工期 的 情况 下 ， 做 到 了 使 资源 需求 的 变化 最 小 化 ， 最 大 限度 地 达到 了 资源 的 均衡 使 用 。 

图 10-7 是 与 表 10- 6 相对 应 的 项 目的 革 竺 图 和 资源 所 条 图。 
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每 周 工 日 





车 的 0 0 冶 ; ”区 0 周 
图 10-7 实行 资源 均衡 后 的 甘 特 图 和 资源 负荷 图 
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项 目 《》 管理 


对 于 规模 较 小 的 项 目 来 说 ， 上 述 的 操作 步骤 是 非常 实用 和 有 效 的 ， 但 对 于 需 找 最 优 方 
案 来 说 ， 并 不 是 十 分 可 靠 的 方法 。 为 了 改善 这 种 状况 ， 可 以 采用 一 个 类 似 的 办 法 ， 人 
开始 进度 计划 着 手 ， 检 查 有 时 差 的 活动 向 项 目 开始 方向 移动 时 的 影响 。 在 某 些 项 目 中 ， 
理 人 员 的 任务 也 许 是 在 一 定 的 范围 内 保持 资源 的 最 大 使 用 ， 而 不 仅仅 是 保持 资源 均衡 、 如 
果 通 过 重新 调整 项 目 中 的 关键 活动 不 能 满足 要 求 ， 那 么 可 以 通过 适当 延长 一 个 或 几 个 活动 
的 工期 ， 来 减少 每 日 的 资源 需求 。 
如 果 几 个 项 目 共同 使 用 多 种 不 同类 型 的 资源 ， 并且 活动 的 数目 很 大 时 ， 资 源 的 均衡 问 
题 就 会 更 加 复杂 。 针 对 这 种 情况 ， 人 们 已 经 开发 出 多 种 成 熟 的 应 用 软件 ， 用 来 解决 项 目 管 
理 中 的 资源 均衡 问题 。 


10. 2. 2 ”资源 约束 条 件 下 的 资源 分 配 























多 
Ba KK 
明尼苏达 州 远 输 局 和 向 


明尼苏达 州 运输 局 (DOT) 负 责 高 速 公路 、 桥 梁 、 Li 航道 、 公 路 和 自行 车 道 的 设施 建设 和 维护 。 
在 任何 一 个 时 间 点 上 ， 一 般 都 会 有 1100 个 个 项 尼 AA 息 的 类 似 高 速 公路 的 开发 项 目 在 同期 进行 中 ， 
年 高 速 公路 翻修 的 项 目 又 在 300 个 左右 。 项 髓 包 插 大 约 50 000 美元 的 油漆 工作 和 上 百 万 美元 的 高 速 公 
交会 处 理工 作 。 这 些 项 目 在 日 常 管理 当中 洽 训 是 计算 机 来 处 理 顶 管理 进度 系统 (Project li 
and Scheduling System，PMSS) ， 读 系统 以 WBS 为 基础 ， 将 任务 分 和 00 个 左右 ， 由 75 个 职能 小 组 来 
完成 。 其 中 ，40 个 小 组 是 部 组 颖 六 鞭 他 的 由 外 部 咨询 公司 来 颈 担 。 

PMSS 围绕 3 个 重点 区 域 时 行 处 理 ， 进度、 资金 各 淡 力 资源 计划 。 该 系统 支持 跨年度 多 项 目 之 问 的 
工作 进程 和 资源 储 甸 的 中、 协调 和 控制 ， 因为 有 网 项 肯 可 能 长 达 4 年 之 久 。 系 统 可 以 自动 将 相关 的 工 
作 计 划 和 资金 储备 与 资源 久 备 合成 在 一 起 ， 反 之 ;也 可 以 将 资源 按照 进度 进行 调配 。 另 外 ， 还 可 以 给 系 
统 或 报告 加 设 限 制 条 件 ， 如 避免 在 拥堵 路 段 进 行 项 目 施工 ， 或 顺序 排列 路 基 铺设 、 平 整 和 轧 道 等 各 子 项 
目的 工作 。 

PMSS 为 项 目 管理 者 提供 了 工作 进程 当中 各 个 时 点 、 各 个 地 点 的 “整体 规划 图 "。 同 时 它 加 强 了 各 部 
门 对 活动 、 资 金 、 人 力 和 设备 的 掌控 能 力 ， 且 以 各 种 配置 方式 输出 报告 来 满足 不 同 关注 者 的 信息 需求 。 

(资料 来 源 : 杰克。R. 梅 瑞 狄 斯 ， 小 塞 缪 尔 。J. 曼 特 尔 . 项 目 管理 : 管理 新 视角 [Mj]. 北京 : 电子 
工业 出 版 社 ，2006) 
很 多 项 目 都 受到 来 自 资源 约束 条 件 的 制约 ， 特 别 是 当 某 类 资源 有 限 ， 而 又 没有 找到 
好 的 替代 品 时 ， 这 种 现象 更 为 普遍 。 其 直接 结果 是 可 能 导致 工作 的 延期 完成 或 者 中 断 ， 
从 而 使 项 目 原 有 的 计划 无 法 按期 实现 。 如 果 出 现 资金 周转 方面 的 困难 ,那么 对 各 种 资源 
的 使 用 ， 包 括 可 以 继续 使 用 的 资源 、 可 消耗 的 资源 ， 以 及 无 约束 的 资源 都 会 受到 限制 。 


1. 资源 分 配 的 优先 原则 


在 项 目 中 ， 进 行 资源 分 配 的 一 般 途 径 是 先 假设 没有 资源 使 用 方面 的 限制 ， 并 从 一 条 简 
单 的 关键 线路 着 手 进行 分 析 ， 然 后 检查 分 配 结果 是 否 是 不 可 行 的 。 在 资源 分 配 的 过 程 中 ， 
经 常会 出 现 资源 的 需求 量 超过 可 供 利用 的 资源 量 的 情况 。 资 源 分 配 的 优先 原则 适用 于 项 目 
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项 目 资源 管理 ,第 和 4G 章 
的 各 个 工作 共同 竞争 某 种 稀缺 资源 的 情况 。 根 据 优先 原则 ， 在 项 目 中 具有 最 低 优先 权 的 工 
作 将 被 向 后 延期 ,一 直到 有 了 充足 的 可 供 使 用 的 资源 。 这 种 逻辑 关系 常 被 用 来 解决 项 目 中 
存在 的 一 些 不 可 行 问题 。 

根据 优先 原则 确定 的 常见 的 优先 工作 次 序 为 : 具有 最 小 时 差 的 工作 ; 回 最 迟 完成 时 
间 最 小 的 工作 ; @ 需 要 资源 量 最 多 或 最 少 的 工作 ; @ 工 期 较 短 或 工期 较 长 的 工作 。 


2. 资源 分 配 的 方法 


在 资源 使 用 的 约束 条 件 下 ， 通 常 运用 关键 线路 法 不 能 求 得 项 目的 完成 日 期 。 因 为 在 项 
目的 进行 中 ， 经 常 出 现 这样 的 情况 : 在 项 目 一 个 或 者 多 个 节点 上 ， 发 生 资源 的 需求 超过 了 
实际 可 以 利用 的 资源 的 现象 ， 同 时 ， 该 项 目的 非 关 键 活动 的 时 差 又 不 足以 解决 上 述 问题 。 
在 资源 约束 条 件 下 ， 为 了 避免 产生 延期 ， 可 以 采取 以 下 的 几 种 拨 四 >、 

1) 用 较 低 的 资源 使 用 量 完成 活动 

这 种 技术 知识 对 那些 工期 可 以 延长 、 AS 以 10.2.1 
节 中 活动 B 为 例 ， 假 定 对 于 活动 A 和 活动 也 来 说 ， 每 周 仅 有 22 个 工 日 可 供 利用 。 活动 A 
是 关键 活动 ， 按 计划 它 要 占用 16 个 工 日 (每 周 ) 那么 活动 B 每 周 只 1 有 6 个 工 日 可 供 利 
昌 于 活动 B 总 共 需 要 6 周 X8 工 日 /周一 48 个 于 日 因此 ， 可 以 安排 活动 卫 每 周 6 个 工 日 ， 
日 8 周 的 时 间 完 成 。 需 要 注意 的 是 ， 这 项 技术 对 在 活动 实施 过 程 中 的 每 个 阶段 ， 都 要 有 一 
个 资源 的 最 小 量 的 情况 是 不 适用 的 、 SN 厂 
2) 分 解 活动 S XX 
对 于 项 目 中 ， 活动 原 有 的 电 加 关 变化 影响 不 太 大 的 情况 ， 可 以 把 某 些 活动 分 解 成 一 
些 子 活动 。 这 项 技术 对 于 那些 可 以 进行 活动 分 解 ， 并 有 分解 后 的 各 子 活动 之 间 的 时 间 间 隔 
相对 较 短 的 项 目 来 说 是 非常 富有 吸引 力 的 。 运用 这 项 技术 ， 可 以 保证 某 个 活动 ， 在 它 的 
第 一 个 子 活动 顺利 完成 之 后 ， 仍 按 原 有 的 计划 来 进行 。 也 就 是 说 ， 第 二 个 子 活动 不 对 原 有 
的 逻辑 关系 产生 影响 。 

3) 调整 网 络 

当 网 络 只 是 以 结束 到 开始 的 逻辑 关系 为 基础 时 ， 引 入 其 他 类 型 的 逻辑 关系 ， 将 有 助 于 
对 有 约束 的 资源 进行 管理 。 例 如 ， 如 果 用 开始 到 开始 的 逻辑 关系 代替 结束 到 开始 的 逻辑 关 
系 ， 就 有 可 能 消除 由 于 资源 的 缺乏 而 造成 的 延误 。 项 目 管理 人 员 通 过 认真 分 析 活动 之 间 的 
真正 的 逻辑 约束 并 且 运 用 各 种 类 型 的 逻辑 关系 来 模拟 这 些 约束 ， 就 可 以 解决 项 目 中 存在 的 
一 些 矛 盾 。 

4) 使 用 可 以 更 换 的 资源 

这 个 方案 适用 于 某 些 资源 ， 如 分 包 商 和 劳动 力 机 构 都 是 额外 的 劳动 力 来 源 的 情况 。 当 
然 ， 这 样 做 的 成 本 可 能 相应 高 一 些 。 因 此 ， 最 适合 的 方法 就 是 把 费用 超支 与 进度 拖延 相 比 
较 ， 加 以 协调 考虑 。 

如 果 上 面 介绍 的 这 些 技术 或 方法 还 是 不 能 解决 问题 的 话 ， 只 能 延长 项 目 中 的 一 个 或 几 
个 活动 总 时 差 ， 这 将 最 终 导致 整个 项 目的 延期 完成 。 下 面 仍然 以 前 面 的 案例 为 例 ， 假 设 该 
项 目的 资源 约束 为 每 周 19 个 工 日 ， 项 目的 关键 活动 有 A、C、F、G。 首 先 从 A 开始 分 配 
资源 ， 因 为 活动 A 占用 了 19 个 工 日 中 的 16 个 工 日 ， 活 动 B 只 能 在 活动 A 完成 之 后 再 开 
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始 。 活 动 也 的 紧 后 工作 是 活动 D， 这 种 逻辑 关系 导致 了 活动 D、F， 以 及 G 的 延期 完成 。 


工期 延长 到 了 40 周 ， 原 来 的 关键 工作 也 发 生 了 变化 ， 如 图 10 - 8 所 示 。 
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> 和 A yw NA 
/图 10= 8 每 周 资源 最 多 为 -19 个 工 日 时 的 甘 特 图 与 资源 负荷 图 


NA 2 
VV 
Vv 


本 章 小 结 


本 章 介 绍 了 项 目 中 使 用 的 资源 的 种 类 ， 分析 了 在 项 目 生命 周期 内 资源 需求 的 特点 ， 
介绍 了 编制 项 目 资源 计划 的 依据 ， 以 及 常用 的 4 种 编制 工具 ,这些 工具 包括 资源 数据 


表 、 资 源 计划 和 矩阵、 资源 甘 特 图 和 资源 负荷 图 。 项 目 通 常 要 受到 时 间 和 资源 的 约束 ， 
资源 管理 的 两 个 重要 内 容 就 是 在 工期 约束 条 件 下 进行 资源 平衡 和 资源 约束 条 件 下 的 资 
源 分 配 ， 本 章 对 其 方法 进行 了 介绍 。 





习 题 


1. 列举 你 熟悉 的 某 类 项 目 中 使 用 的 资源 ， 用 本 章 中 的 分 类 方法 对 资源 分 类 。 
2. 什么 是 资源 约束 ? 请 结合 项 目 实际 ， 举 出 几 个 例子 。 


‘EE 





项 目 资源 管理 ,.。 


3. 在 平衡 计划 时 ， 特 别 是 当 活 动 会 消耗 多 种 资源 时 ， 你 估计 会 有 哪些 困难 ? 
4. 假设 一 个 项 目 由 11 项 活动 组 成 ， 有 关 每 项 活动 的 逻辑 关系 、 持 续 时 间 ， 以 及 需要 的 工人 数 
见 表 10 -7。 





表 10-7 某 项 目的 资源 需要 
















































活动 紧 前 工作 持续 时 间 / 周 工人 数 /个 
A 一 6 
B A 6 5 
€ A 6 3 
D B 六 5 
E BD 6 fd 6 
F 攻 和 Ks 3 
G E、F 让 4 
H RR 2 
I 厂 2 1 
J 3 3 
K 














(2) 分 别 接 最 早 开始 和 最 迟 开始 时 间 画 出 甘 特 图 进度 计 
(3) 分 别 按 最 时 开始 和 撤退 开始 时 间 画 出 资源 尖 要 曲线 
(0 试用 本 章 介绍 的 方法 最 大 限度 均 入 资源 (需要 的 二 人)。 

(5) 假设 具有 8 个 工人 可 供 调动 ， 斌 进行 资源 均 条 并 画册 相应 的 革 待 图 和 资源 负 共 图 。 


最 多 需要 多 少 工人 ? 









如 何 调配 资源 


西安 某 厂 属国 有 大 型 企业 ， 建 厂 几 十 年 来 ， 一 直 为 航空 工业 提供 某 种 关键 部 件 ， 近 年 来 由 于 竞争 激 
烈 ， 效 益 不 佳 。2011 年 10 月 1 日 ， 适 逢 建 厂 40 周年 ， 工 厂 领导 决定 召开 一 个 庆祝 大 会 ， 可 以 借 此 邀请 
上 级 及 同行 业 的 领导 参加 ， 也 可 以 邀请 新 闻 媒 体 的 记者 参加 ， 以 增 大 宣传 的 力度 ， 扩 大 该 厂 在 同行 业 的 
影响 。 由 于 这 次 庆祝 活动 规模 大 、 任 务 繁重 ， 经 厂 领导 研究 决定 ， 一 位 项 目 管 理 专家 被 任命 为 本 次 活动 
的 项 目 经 理 ， 负 责 庆祝 大 会 的 计划 和 实施 工作 。 

在 一 次 由 厂 领导 和 项 目 经 理 参 加 的 协调 会 上 ， 工 厂 领 导 在 发 言 中 提 到 :“ 这 次 庆祝 活动 关系 到 我 厂 的 
声誉 ， 组织 这 次 活动 ， 一 定 要 做 到 严肃 认真 、 周 到 细致 、 稳 受 可 靠 、 万 无 一 失 。” 

“可 是 我 现在 得 到 的 信息 仅仅 是 让 我 来 负责 这 次 庆祝 活动 ， 我 本 人 不 是 职能 部 门 的 领导 ， 我 无 权 直 接 
从 一 些 部 门 中 抽调 所 需要 的 人 员 ， 关 于 项 目 组 的 建设 所 需要 的 人 员 ， 请 领导 给 予 大 力 支持 ”项 目 经 理 在 
谈 到 困难 时 提出 了 上 述 意见 。 

“关于 这 次 庆祝 活动 ， 厂 领导 的 意见 是 统一 的 ， 就 是 要 重点 保障 庆祝 活动 的 顺利 实施 ， 你 所 需要 的 人 


ND 


项 目 管理 


员 可 以 提出 来 ， 我 们 会 想 尽 一 切 办 法 保障 项 目 组 的 建设 。” 厂 领导 在 协调 会 上 进行 了 表态 。 

“我 需要 负责 接待 的 人 员 ， 他 要 做 的 工作 包括 机 场 和 车 站 的 接送 工作 ,还 有 人 饮食、 住宿 安置 等 工作 。 
项 目 经 理 首先 提出 了 要 调用 的 人 员 。 

“这 可 以 由 外 事 处 抽调 人 员 参 与 项 目 组 。” 

“我 需要 负责 会 场 布置 的 人 员 ， 他 要 做 的 工作 包括 音响 及 灯光 布置 、 主 席 台 及 观众 席 设 置 、 会 场 宣传 
标语 的 制作 和 悬挂 等 工作 。” 

“这 可 以 由 宣传 处 抽调 人 员 参 与 项 目 组 。” 

“当然 ， 为 了 本 次 庆祝 活动 的 顺利 进行 保卫 人 员 也 是 不 可 缺少 的 。” 

“这 可 以 由 保卫 处 抽调 人 员 参 与 项 目 组 。” 

“除了 上 述 工作 外 ， 在 庆祝 大 会 召开 后 ， 来 宾 参 观 工 厂 的 活动 也 要 有 专人 负责 环境 卫生 工作 ， 等 等 ， 
我 想 只 要 有 领导 的 大 力 支持 ， 项 目 组 的 组 建 看 来 问题 不 大 ， 只 是 …*…” 

“还 有 什么 问题 尽管 说 ， 我 们 会 认真 考虑 的 。 





“只 是 我 现在 所 提出 的 庆祝 大 会 的 工作 内 容 可 能 还 不 周全 ， SS 进一步 的 交流 ?” 
协调 会 在 这 种 友好 的 气氛 中 结束 了 。 AD 
问题 ， 


的 任务 数量 不 少 于 15 个 ， 并 对 每 项 任务 进行 编码 了 
2. 如果 距 厂 庆 40 年 还 有 30 天 ， 项 目 经 理 


1, 请 根据 上 面 文字 描述 给 出 的 信息 ， se WBS 图 ， 要 求 不 少 于 3 个 层次 ， 所 包含 
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第 A 项 目 采购 与 合同 管理 








学 习 目 标 
知识 目标 一 < 技能 目标 
(1) 了 解 项 目 采购 的 内 涵 与 主要 过 程 (1) 熟悉 采购 管理 的 主要 过 程 
(2) 了 解 项 目 采购 计划 (2 学 会 制订 采购 计划 
(3) 了 解 项 目 采购 的 过 程 (3 六 熟悉 招标 投标 的 程序 
(4) 了 解 招标 投标 的 概念 、 特 征 和 原则 | (和 -熟悉 招标 方 和 投标 方 在 招 投标 过 程 中 的 工作 
(5) 了 解 项 目 合同 的 概念 与 类 型 -| 内 容 


(6) 了 解 项 目 合同 管理 的 依据 和 内 容 、、 (5) 熟悉 项 目 合同 的 类 型 及 选择 





















可 本 | a) 项 目 采购 概述 
让 项 目 采购 与 采购 管理 项 目 采购 管理 的 过 程 
采 项 目 采 购 计划 
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招标 投标 概述 






了 项 目 招标 投标 
Pe 项 目 招标 过 程 


















同 项 目 合同 的 定 又 和 关 开 
二 项 目 合同 管理 项 目 售 癌 管理 的 依据 
| 项 目 合同 管理 的 内 容 


项 目 人 和 
鸭 >s 和 sl 





中 小 企业 网 建设 的 招标 


某 中 小 企业 信息 网 是 由 该 省 中 小 企业 局 主办 的 全 省 范围 内 中 小 企业 信息 服务 网 ， 于 2004 年 6 月 经 省 
政府 批准 筹建 。 在 有 关 部 门 完成 项 目 设计 后 ， 经 过 中 小 企业 局 办 公会 研究 和 有 关 专 家 咨询 ， 决 定 采 取 公 
开 招 标的 方式 完成 网 络 建设 项 目 ， 项 目 预 算 为 50 万 元 ， 建 设 期 为 30 天 。 在 项 目的 完成 过 程 中 ， 该 中 小 
企业 局 采取 竞争 性 竞标 与 招标 采购 综合 评比 百分制 计 分 相 结 合 的 方法 ， 取 得 了 明显 的 节 支 效果 。 该 项 目 
中 标 额 为 45 万 元 ， 比 预算 节约 了 5 万 元 ， 建 设 时 间 28 天 ， 并 于 当年 8 月 1 日 开通 运行 。 该 企业 招标 的 
过 程 如 下 。 

1. 成 立项 目 领导 小 组 

为 确保 项 目的 顺利 实施 ， 成 立 了 由 该 省 政府 主管 领导 为 组 长 ， ws 
导 小 组 ， 并 成 立 了 由 相关 领导 、 政 府 采 购 中 心 人 员 、 设 计 单位 人 员 有 有 尖 志 家 组 成 的 项 目 竞标 办 公 室 。 

2. 项 目 发 布 

el di 共 接 到 省 内 外 申请 竞标 企业 8 家 。 

3, 资格 预审 NN 

对 申请 竞标 的 8 家 企业 进行 了 严格 的 资金 、 | 审核 ， 初 步 筛选 了 5 家 资质 较 好 的 企业 参与 
该 项 目的 竞争 。 

4. 确定 竞标 办 法 

由 于 该 项 目 既 包含 设备 采购 、 ee 件 开发 等 内 容 ， 需 求 复杂 ， 不 适 
合 采用 简单 的 价格 部 标 。 因 此 ， 订 了 了 综合 评比 打分 法 的 原则 5 即 对 不 同 品牌 的 设备 性 能 、 数 量 、 
软件 开发 、 施 工 组 织 设计 及 和 入 实力 进行 量化 评 se 终 价格 竞标 的 价格 得 分 计 入 总 分 ， 得 
分 最 高 者 为 成 交 竞标 企 

5. 商人 和 

soonnersr dont, 该 文件 除 包含 通常 的 内 容 外 ， 还 发 布 了 评价 
的 内 容 及 标准 。 在 向 5 家 初 选 企业 发 放 了 竞争 性 竞标 文件 后 ， 还 收取 了 相应 的 竞标 保证 金 。 

6. 召开 竞标 预备 会 

竞标 预备 会 于 2004 年 6 月 在 指定 地 点 召开 ， 在 会 上 中 小 企业 局 向 5 家 竞标 公司 详细 介绍 了 该 省 中 小 
企业 信息 网 建设 的 项 目 设计 规划 、 建 设 要 求 等 信息 。 

7. 竞标 企业 竞标 资料 的 递交 

为 保证 整个 竞标 过 程 的 严密 性 ， 在 竞标 办 公 室 正 式 开会 讨论 评价 计 分 方法 前 ， 要 求 竞标 企业 于 2004 
年 6 月 27 日 9 时 前 密封 递交 该 项 目的 竞标 资料 。 在 竞标 资料 递交 截止 时 间 前 ， 其 中 3 家 竞标 公司 按 要 求 
递交 了 竞标 资料 ， 其 他 两 家 先后 申请 退出 竞标 。 

8. 竞标 前 讨论 评价 计 分 方法 

为 保证 选 出 最 优 方案 和 最 有 实力 的 竞标 企业 ， 并 最 大 限度 地 节约 开支 ，2004 年 6 月 29 日 和 30 日 ， 
中 小 企业 局 组 织 该 项 目 竞 标 办 公 室 成 员 进 行 了 项 目 设计 方案 的 讨论 和 现场 勘察 。 之 后 ， 竞 标 办 公 室 成 员 
在 封闭 状态 下 召开 了 有 关 该 项 目 评价 计 分 方法 的 讨论 会 。 最 终 ， 竞 标 办 公 室 成 员 共同 讨论 并 确定 了 评分 
细则 ， 并 由 竞标 办 公 室 成 员 在 该 评分 方法 上 签名 ， 以 示 负 责 

9. 竞争 性 竞标 

竞争 性 竞标 会 于 2004 年 7 月 1 日 在 会 议 室 召开 ，3 家 竞标 企业 及 竞标 办 公 室 成 员 参 加 了 会 议 ， 并 请 
当地 公证 处 对 竞争 性 竞标 的 全 过 程 进行 了 现场 公证 。 


Mh 
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竞争 性 竞标 会 分 两 步 进 行 。 

(1) 第 一 轮 是 技术 竞标 。 首 先 ， 由 竞标 企业 按照 抽签 确定 的 顺序 对 设备 及 网 络 软件 的 质量 、 性 能 及 
施工 组 织 设计 等 进行 讲解 ， 竞 标 办 公 室 依据 项 目 设计 方案 、 竞 争 性 竞标 文件 、 预 备 会 纪要 、 打 分 方法 等 
对 竞标 企业 所 提供 的 竞标 资料 、 设 备 及 方案 进行 符合 性 评价 。 在 技术 竞标 过 程 中 ， 有 1 家 竞标 企业 被 竞 
标 办 公 室 确认 为 竞标 无 效 ( 即 废 标 )。 

(2) 第 二 轮 是 商务 竞标 。 在 技术 竞标 入 围 的 两 家 竞标 企业 进行 了 价格 竞标 。 在 最 后 一 轮 价格 竞标 并 
书面 报价 后 ,竞标 办 公 室 依据 竞标 文件 、 预 备 会 纪要 、 竟 标 原则 、 评 分 方法 等 对 竞标 企业 提供 的 竞标 资 
料 进行 详细 的 评价 打分 ， 最 后 选 定 得 分 最 高 的 A 公司 为 成 交 单位 ， 并 且 该 公司 的 报价 也 是 最 低 的 。 

10. 合同 履行 及 验收 

2004 年 7 月 28 日 项 目 完工 后 ,竞标 办 公 室 请 项 目 领导 小 组 成 员 对 项 目 进 行 了 验收 ,验收 结果 完全 
符合 项 目 设计 方案 要 求 ，8 月 1 日 该 项 目 正式 开通 运行 ,运行 状况 良好 。 

(资料 来 源 : 王立 国 . 项 目 管理 教程 [MJ. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2008) 





采购 是 项 目 执行 中 的 一 个 关键 步骤 ,项目 采购 管理 是 处 理 从 项 目 组 织 外 部 获取 货物 和 
服务 的 一 个 知识 领域 。 项 目 采购 往往 涉及 相当 大 的 金额 不 具有 重复 性 ， 采 购 的 时 间 须 与 
项 目 实施 进度 相 适应 ， 而 且 往往 要 考虑 整个 生命 期 的 费用 ， 采 购 的 货物 与 服务 质量 还 关系 
到 项 目的 质量 与 好 坏 。 因 此 ， 在 项 目 实施 过 程 中 应 高 度 重视 项 目 采购 工作 。 通 过 项 目 采购 
工作 ,买卖 双方 签订 合同 之 后 ， 还 需要 在 项 目 实施 过 程 中 开展 合同 管理 ， 处 理 好 项 目 采购 
合同 规定 的 供应 工作 ， 以 保证 项 目 合同 的 顺利 实施 。 





.1 个 1 项 目 采购 管理 


采购 是 从 项 目 组 织 外 部 获得 产品 或 服务 的 一 个 过 程 ， 任 何 项 目的 实施 都 离 不 开采 购 活 
动 ， 如 工程 项 目 需要 选 定 承包 商 来 提供 施工 服务 、 技 术 项 目 需 要 聘请 咨询 专家 来 提供 服务 
等 ， 这 些 项 目的 投入 物 是 通过 采购 来 获得 的 2 大 量 的 项 目 实践 证 明 ， 有 效 的 项 目 采购 管理 
是 项 目 成 功 的 关键 ,任何 项 目 组 织 都 必须 开展 有 效 的 项 目 采购 管理 。 


Baata 


世界 银行 的 《采购 指南 》 


由 世界 银行 制定 的 《采购 指南 》， 全 称 为 《国际 复兴 开发 银行 贷款 和 
国际 开发 协会 信贷 采购 指南 》 于 1964 年 首次 出 版 。 此 后 ， 世 界 银 行 又 对 其 
进行 了 不 断 的 修改 和 补充 ， 使 其 日 至 完善 。 世 界 银行 是 联合 国 系统 的 一 个 专 
门 发 展 机 构 ， 宗 旨 是 为 发 展 中 国家 提供 中 长 期 资金 支持 和 技术 援助 ， 项 目 采 
购 是 其 一 种 主要 的 贷款 形式 。 世 界 银 行 贷款 项 目 在 采购 中 必须 遵守 4 条 原 
则 : @D 在 项 目 实施 包括 有 关 货物 和 过 程 的 采购 中 必须 注意 经 济 效益 ; 加 世界 
银行 愿 为 所 有 合格 的 投标 者 提供 竞争 合同 的 机 会 ，@) 世 界 银行 愿意 促进 借款 
国 承包 业 和 制造 业 的 发 展 ; 四 采购 过 程 要 有 较 高 的 透明 度 。《 采 购 指南 》 
适用 于 全 部 和 部 分 由 世界 银行 贷款 资助 的 项 目 中 有 关 货物 、 工 程 和 相关 服务 (不 包括 咨询 服务 ) 的 采购 。 
(资料 来 源 : 吴 守 荣 . 项 目 采 购 管理 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2009) 
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11.1.1 项 目 采 购 概 述 














1. 项 目 采购 与 项 目 采 购 管理 的 定义 


PMI 将 项 目 采购 定义 为 “为 达到 项 目 范围 而 从 执行 组 织 和 到 货物 或 服务 所 需 的 过 
程 ”。 世 界 银 行将 项 目 采 购 分 为 工程 采购 (Procurement of Works) 、 货 物 采 购 (Procurement 
of Goods) 和 咨询 服务 项 目 采 购 (Procurement of Consulting Services)。 因 此 ， 这 里 的 “ 采 
购 ” 不 同 于 一 般 概念 上 的 购买 商品 ， 它 是 指 以 不 同方 式 通过 努力 从 项 目 外 部 获得 货物 、 工 
程 项 目 和 咨询 服务 的 整个 采 办 过 程 。 

项 目 采购 管理 是 指 整 个 项 目 过 程 中 从 外 部 寻求 和 采购 各 种 项 目 所 需 资 源 ( 商 品 和 劳务 ) 
的 管理 过 程 。 任 何 一 个 项 目的 实施 都 需要 有 一 定 的 资源 投入 ， 包 括 人 员 、 材 料 、 工 具 、 设 
备 、 资 金 等 各 方面 的 投入 。 这 些 项 目 所 需 的 资源 可 以 分 为 两 类 : 类 是 有 形 的 商品 ， 另 一 
类 是 无 形 的 劳务 。 其 中 ， 有 形 的 商品 包括 各 种 原材料 、 设 备 妆 开具、 机 器 、 仪 器 、 能 源 等 
实物 ; 无 形 的 劳务 包括 各 种 项 目 实施 、 项 目 管理 、 专家 咨询 、 中 介 服 务 等 ， 最 主要 的 是 承 
包 商 和 分 包 商 所 承担 的 项 目 实施 劳务 和 服务 。 大 量 的 项 目 管理 实践 证 明 ， 有 效 的 项 目 采购 
管理 是 项 目 成 功 的 关键 ， 任 何 项 目 组 织 都 必须 开展 有 效 的 项 目 采 购 管 理 。 


2. 项 目 采购 的 类 型 NT-、 


1) 按 对 象 分 类 ,MX SX 
大昌 采 有 柜 对 旬 的 不 同人 为 人 和 采风、 内 咨询 服务 采购 ， 如 图 11 -1 
所 示 。 
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砍 订 服务 采 岗 
图 11 -1 项 目 采购 按 对 象 分 类 


(1) 货物 采购 。 货 物 采 购 属 于 有 形 采 购 ， 是 指 购 买 项 目 所 需 的 各 种 机 器 、 设 备 、 仪 
器 、 仪 表 等 物料 ， 还 包括 与 之 相关 的 运输 、 安 装 、 测 试 、 维 修 等 服务 。 

(2) 工程 采购 。 工 程 采 购 也 属于 有 形 采 购 ， 是 指 选择 合格 的 承包 单位 来 完成 项 目的 施 
工 任务 ， 同 时 还 包括 与 之 相关 的 人 员 培训 和 维修 等 服务 。 

(3) 咨询 服务 采购 。 咨 询 服 务 采购 属于 无 形 采购 ， 是 指 聘请 咨询 公司 或 咨询 专家 来 完 
成 项 目 所 需 的 各 种 服务 ， 例 如 ， 项 目的 可 行 性 研究 、 项 目的 设计 工作 、 项 目 管理 、 施 工 监 
理 、 技 术 支持 和 人 员 培 训 等 服务 。 

2) 按 采 购 方式 分 类 

项 目 采购 按照 采购 方式 的 不 同 可 以 分 为 招标 采购 和 非 招标 采购 ， 如 图 11 -2 所 示 。 
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邀请 招标 采购 





询 价 采购 竞争 性 谈判 采购 





图 11-2 项 目 采购 按 采购 方式 分 类 


(1) 招标 采购 。 

如 标 采购 是 由 招标 人 发 出 招标 公告 或 发 出 投标 邀请 书 邀 请 潜在 的 投标 人 进行 投标 ， 然 
后 由 招标 人 对 投标 人 所 提出 的 投标 文件 进行 综合 评价 ， 从 而 确定 中 标 人 ， 并 与 之 签订 采购 
合同 的 一 种 采风 方式。 按照 ( 中 华人 民 共 和 国 招标 投标 法 》<《 简 称 《 招 标 投标 法 ;和 《中 
华人 民 共和 国政 府 采购 法 )， 招 标 采购 又 分 为 公开 招标 采购 和 邀请 招标 采购 。 公 开 招 标 采 
购 是 向 所 有 的 潜在 的 合格 投标 人 提供 一 个 公平 竞争 的 机 会 来 竞标 。 邀 请 招标 采购 是 为 了 减 
轻 招标 采购 的 工作 量 和 成 本 ， 只 邀请 比较 熟悉 的 投标 大 来 竞标 。 

GD 公开 招标 采购 。 公 开 招 标 采购 是 指 招标 人 通过 报刊 、 广 播 或 电视 等 公开 传播 媒介 
介绍 、 发 布 招标 公告 或 信息 而 进行 招标 区 是 一 种 无 限制 的 竞争 方式 。 公 开 招 标的 优点 是 招 
标 人 有 较 大 的 选择 范围 ， 可 在 众多 的 投 乏 人 中 这 定 报价 合理 、 交 贷 其 较 短 、 信 兴 良 好 的 供 
应 方 ， 有 助 于 打破 垄断 ， 实行 公平 竞争 。 

@ 邀请 招标 采购 。 道 放 操 标 采购 是 为 了 减轻 招标 采 网 的 工作 量 和 成 本 ， 只 六 请 比较 
熟悉 的 投标 人 来 竞标 。 采 用 和 邀请 招标 采购 方式 的 :应 当 向 3 个 以 上 具备 产品 制造 或 提供 能 
力 、 资 信 委 好 的 法 大 或 者 其 他 组 织 发 出 投标 邀请 书 。 该 方式 适用 于 采购 合同 金额 不 大 ， 或 
所 需 特 定 产品 的 供应 方 数目 有 限 ， 或 需要 尽早 地 交 货 等 情况 ， 但 限制 了 竞争 范围 ， 有 可 能 
会 失去 技术 上 和 报价 上 有 竞争 力 的 投标 人 。 

总 之 ， 通 过 招标 采购 可 以 帮助 招标 人 以 合理 的 最 低 价格 获得 符合 质量 、 工 期 要 求 的 货 
物 、 工 程 和 咨询 服务 ， 可 以 使 符合 要 求 的 投标 人 都 有 机 会 参与 投标 ， 能 够 公开 办 理 各 种 手 
续 以 避免 贪污 、 贿 赂 的 行为 。 当 然 ， 招 标 采购 也 存在 一 些 缺 点 。 例 如 ， 手 续 较 繁琐 ， 不 够 
机 动 灵活 ， 耗 费 的 人 力 、 物 力 、 财 力 和 时 间 也 较 多 ， 投标 人 有 可 能 将 手续 费 等 附加 费用 转 
移 到 投标 报价 中 去 ， 可 能 发 生 抢 标 、 围 标 等 现象。 

(2) 非 招标 采购 。 

非 招标 采购 类 似 于 日 常 工作 的 采购 活动 ， 在 现实 生活 中 的 应 用 非常 广泛 。 非 招标 采购 

般 适 用 单价 较 低 、 有 固定 标准 的 产品 的 采购 ， 主 要 包括 询 价 采购 、 直 接 采 购 和 竞争 性 谈 
判 等 













































































@ 询 价 采购 。 询 价 采购 适用 于 对 合同 价值 较 低 的 标准 化 货物 或 服务 的 采购 ,一般 是 
通过 对 国内 外 若干 家 (不 少 于 3 个 ) 供 应 商 的 报价 进行 比较 分 析 ， 综 合 评价 各 供应 商 的 条 件 
和 价格 ， 并 最 终 选 择 一 个 供应 商 签订 采购 合同 。 

@ 直接 采购 。 直 接 采 购 是 指 直接 与 供应 商 签订 采购 合同 ， 这 是 一 种 非 竞争 性 采购 方 
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式 。 这 种 采购 方式 一 般 适用 于 以 下 情况 : 增 购 与 现 有 采购 合同 类 似 的 货物 或 服务 ， 而 且 合 
同 价格 也 较 低 ; 所 需 的 产品 设计 比较 简单 或 属于 专卖 性 质 ;在 特殊 情况 下 急需 采购 的 货物 
或 服务 ; 要 求 从 指定 的 供应 商 采购 关键 性 货物 或 服务 以 保证 质量 。 

加 竞争 性 谈判 。 竞 争 性 谈判 是 指 购 货 方 与 多 个 供应 商 进行 直接 谈判 并 从 中 选择 满 
意 供应 商 的 一 种 采购 方式 。 这 种 采购 方式 主要 用 于 紧急 情况 下 的 采购 或 特殊 产品 的 

















3. 项 目 采 购 管理 的 利益 主体 





在 项 目 采购 管理 中 ， 主 要 涉及 4 个 方面 的 利益 主体 ， 即 项 目 业主 /客户 、 项 目 实施 组 

织 (承包 商 或 项 目 团 队 )、 供 应 商 、 项 目 分 包 商 或 专业 咨询 服务 专家 。 这 4 个 利益 主体 在 项 
目 采购 管理 中 的 关系 如 图 11 - 3 所 示 。 图 中 实 线 表示 “委托 一 ee ,关系 及 其 方向 和 项 目 
资金 的 流向 ;虚线 则 表示 项 目 采购 中 的 责任 关系 。 














项 目 分 包 商 或 
专业 咨询 服务 专家 





本 人 3 项 目 采购 管理 中 和 名 的 关系 


(1) 项 目 业主 /客户 所 

目 业主 /客户 是 项 目的 发 起 人 和 项 四 是 续 成 条 的 购买 者 与 项 目 实施 组 织 之 间 存 在 
着 合同 关系 。 .在 这 种 合同 中 项 目 实施 组 级 以 卖方 的 形式 出 现 ， 向 项 目 业主 /客户 提供 服务 
和 项 目 产品 ,项目 业主 /客户 则 以 买方 出 现 。 

(2) 项 目 实施 组 织 。 

项 目 实施 组 织 是 指 承包 商 或 项 目 团队 ， 是 项 目 业主 /客户 的 代理 人 和 服务 提供 者 。 他 们 
为 项 目 业主 /客户 完成 项 目 货物 和 部 分 服务 的 采购 ， 然 后 从 项 目 业主 /客户 那里 获得 补偿 。 

(3) 供应 商 。 

供应 商 是 为 项 目 组 织 提供 项 目 所 需 货物 和 部 分 服务 的 卖主 ， 既 可 以 直接 与 业主 /客户 
交易 ， 也 可 以 与 承包 商 或 项 目 团队 交易 ， 并 提供 项 目 所 需 的 货物 和 服务 。 

(4) 项 目 分 包 商 或 专业 咨询 服务 专家 。 

项 目 分 包 商 或 专业 咨询 服务 专家 是 专门 从 事 某 个 方面 专业 服务 的 企业 或 独立 工作 者 。 
当 项 目 组 织 缺少 某 种 专长 人 才 或 资源 去 完成 某 些 项 目 任务 时 ， 组 织 可 以 雇用 各 种 分 包 商 或 
专家 来 完成 这 些 任务 。 分 包 商 或 专家 可 以 直接 对 项 目 实施 组 织 负责 ， 也 可 以 直接 对 项 目 业 
主 /客户 负责 。 


11. 1. 2 项 目 采购 管理 的 过 程 
项 目 采 购 管理 是 由 一 系列 管理 阶段 和 过 程 构成 的 。 在 项 目 采 购 管理 中 业主 起 着 重要 的 
二 EVD 
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作用 。 因 此 ， 本 节 从 项 目 业 主角 度 来 讨论 项 目 采购 管理 过 程 。 项 目 采购 管理 的 工作 包括 编 
制 采购 计划 、 制 订 询 价 计划 、 询 价 、 供 应 商 选择 、 合 同 管理 和 合同 收尾 等 6 个 方面 。 

1. 编制 采购 计划 

为 满足 项 目 实施 需要 ， 就 必须 根据 项 目 计划 和 资源 需求 确定 出 项 目 在 什么 时 间 需 要 采 
购 什么 产品 和 怎样 采购 这 些 产品 ， 并 据 此 编制 出 详细 可 行 的 项 目 采购 计划 。 项 目 采购 计划 
是 项 目 采购 管理 的 核心 文件 ， 是 项 目 采购 管理 的 根本 依据 之 一 。 

2. 制订 询 价 计 划 

etn eon pe 必须 制订 出 项 目的 询 价 计划 。 所 谓 询 
价 计划 就 是 合同 何 时 开始 询 价 、 、 签 订 合同 ， 以 确保 采购 的 各 种 资源 能 够 在 需要 的 时 


候 到 位 。 tet mn er tl 标准 表格 包括 标准 合同 、 标准 采购 项 目 说 
明 、 全 部 或 部 分 标准 投标 文件 。 同 时 ， 还 应 听取 一 些 专家 的 意见 。 
, 和 


3. 询 价 




















询 价 是 根据 项 目 采购 计划 和 询 价 计划 等 采购 工作 文件 所 开展 的 寻找 供应 商 ， 并 向 可 能 
的 供应 商 发 出 询 价 信 ， 以 及 项 目 具体 所 需 资源 的 要 求 说 明文 件 ， 邀 请 可 能 的 供应 商 给 出 报 
价 的 过 程 。 人 全 有 入村 和 用 秆 二 仆人 “ 货 比 三 家 ”， 最 终 
以 优越 的 条 件 与 选 定 的 供应 商 整 约 、” 
询 价 的 方法 主要 包括 两 种 : 一 是 投标 者 会 议 ， ji 从 议 指 在 提出 建议 前 与 潜在 卖方 
的 碰头 会 ， 投 标 者 会 会 议 确保 所 有 潜在 卖方 对 采购 有 一 个 清晰 、 共 同 的 理解 (技术 要 求 ， 合 
同 要 : 求 等 )， 对 问题 的 答复 有 可 能 作为 修订 条 孝 次 包含 到 采购 单 证 文件 里 去 ; 二 是 广告 ， 
有 的 潜在 卖方 名 单 党 常 通过 在 普通 出 版 物 (如 报纸 ) 或 专门 出 版 物 (如 专业 Wr ae 8 
得 到 扩充 。 在 一 些 国家 某 些 类 型 的 采购 项 目 要 求 向 大 众 公开 ， 大 多 数 国家 要 求 政府 合 
的 子 合同 向 大 众 公开 。 
在 这 一 过 程 中 ， 所 有 可 能 的 卖主 都 应 处 于 完全 平等 的 地 位 。 询 价 的 结果 是 获得 若干 供 
应 商 提 供 的 报价 单 或 建议 书 。 建 议 书 是 供应 商 准 备 的 说 明 其 提供 所 要 求 产品 的 能 力 和 意愿 
的 文档 ， 是 按照 有 关 采 购 文档 的 要 求 准备 的 。 


4. 供应 商 选 择 


项 目 组 织 在 收 到 报价 单 或 建议 书 之 后 ， 就 应 该 根据 相应 的 标准 进行 评价 ， 从 中 选择 合 
意 的 供应 商 。 一 般 来 讲 ， 供 应 商 的 选择 标准 在 项 目 采购 计划 的 制订 过 程 中 就 应 该 设计 出 
来 。 采 购 评价 标准 既 有 客观 评价 的 标准 指标 ， 又 有 主观 的 评价 标准 指标 。 采 购 评 价 标准 通 
常 是 项 目 采购 计划 文件 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 

在 供应 商 选择 的 决策 过 程 中 ， 除 了 成 本 或 价格 以 外 ， 还 需要 评价 许多 因素 。 价 格 可 能 
是 决定 现货 采购 的 首要 因素 。 但 是 ， 如 果 供 应 商 不 能 按时 交 货 ， 则 最 低 建 议价 格 不 一 定 是 
最 低 成 本 。 
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供应 商 的 建议 书 通常 分 为 技术 部 分 和 商务 部 分 ， 项 目 组 织 可 以 设置 相应 的 指标 对 两 部 
分 分 别 进行 评价 。 根 据 评 价 的 结果 项 目 组 织 可 以 列 出 合格 卖主 的 清单 ， 然 后 对 所 有 供应 商 
排序 以 确定 谈判 顺序 ， 最 后 选择 一 个 供应 商 与 其 签订 一 份 标准 合同 。 当 然 ， 也 可 能 需要 多 
个 供应 商 。 


5. 合同 管理 


合同 管理 是 指 与 选择 的 供应 商 进行 有 关 合 同 的 谈判 以 达成 协议 ， 认 真 按照 签订 的 合同 
办 事 ， 来 实施 采购 管理 计划 ， 以 实现 合同 双方 双赢 的 目标 ; 审查 采购 进展 情况 、 分 析 变 
化 、 执 行 双 方 同意 的 变更 ， 以 保证 在 合同 的 法 律 框 架 内 实现 项 目 目标 ; 明确 潜在 的 、 可 觉 
察 的 和 实际 存在 的 合同 争议 ， 并 采取 适当 措施 尽 可 能 避免 合同 争议 发 展 成 为 法 律 争端 等 
工作 。 A 
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6. 合同 收尾 


合同 收尾 是 在 项 目 采购 合同 全 部 履行 完毕 ， ED 
和 交接 决算 的 过 程 ， 包 括 对 采购 的 货物 和 服务 进行 最 后 验收 、 确 认 合同 已 经 完成 可 以 移 
交 ， 以 及 解决 所 有 项 目 进展 中 远 贸 的 合同 问题 等 ~ 系列 管理 工作 。 
11. 1. 3 “项目 采 购 计 划 NSXNF 


采购 计划 是 确定 怎样 从 组 织 外 部 采购 商品 和 劳务 ， 以 便 最 好 地 满足 项 目 需要 的 过 程 。 
它 是 对 项 目 整个 采购 工作 的 总 体 安排 ， 需要 考虑 是 否 采 购 、 采 购 什么 、 采 购 多 少 、 怎 样 采 
购 ， 以 及 何 时 采购 等 问题 ， 项 目 采购 计划 的 主要 工作 见 表 1 = 
去 SS 1 项 目 采购 计划 的 主要 工作 
依据 | 方 法 结果 








。 项 目 范围 说 明 书 。 自制 或 外 购 分 析 。 采购 管理 计划 
产品 说 明 书 。 短期 租赁 或 长 期 租赁 分 析 。 工作 说 明 书 

。 采 购 活动 所 需 的 资源 。 采购 专家 。 自制 或 外 购 决策 

，。 市 场 状况 。 经 济 采购 订货 模型 





。 其 他 计划 的 结果 


。 基 本 假设 和 约束 条 件 








1. 项 目 采 购 计 划 的 依据 


1) 项 目 范围 说 明 书 

项 目 范围 说 明 书 说 明了 项 目 目前 的 界限 范围 。 范 围 说 明 书 应 当 包括 对 项 目的 描述 、 定 
义 ， 以 及 详细 说 明 需 要 采购 的 商品 和 劳务 类 项 目的 参考 图 表 及 其 他 信息 ， 具 体 包括 项 目的 
设计 说 明 书 、 执 行 说 明 书 和 功能 说 明 书 。 项 目 范围 说 明 书 为 采购 计划 提供 了 必须 考虑 的 有 
关 项 目 需求 和 策略 的 重要 信息 。 
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2) 产品 说 明 书 

项 目的 产品 说 明 书 对 项 目 可 交付 成 果 的 功能 、 质 量 标准 、 特 性 等 相关 情况 进行 了 描 
述 ， 提 供 了 所 需 的 原材料 、 机 器 设备 、 工 艺 等 质量 和 技术 要 求 方面 的 信息 。 因 此 ,项 目的 
产品 说 明 书 应 作为 编制 采购 计划 的 依据 。 
3) 采购 活动 所 需 的 资源 
项 目 组 织 在 进行 采购 活动 过 程 中 ， 需 要 耗费 一 定 的 资源 ， 如 在 检验 供应 商 提供 的 样品 
就 需 邀 请 相关 的 专家 进行 试验 测试 等 。 
4) 市 场 状况 
编制 项 目 采购 计划 必须 掌握 有 关 项 目 所 需要 商品 和 劳务 的 市 场 信息 ， 包 括 市 场 上 有 何 
种 商品 可 以 买 到 、 从 何 处 购买 ， 以 及 采购 的 条 款 和 条 件 是 怎样 的 。 

5) 其 他 计划 的 结果 长 AN 
在 进行 采购 计划 时 ， 需 要 参考 专项 计划 的 结果 ， ti 成 本 计划 、 质 量 
计划 、 资 金 计划 以 及 人 员 配 备 计 划 等 。 

6) 基本 假设 和 约束 条 件 

制订 采购 计划 时 需 对 项 目 采 购 过 程 中 存在 的 诸 区 变化 不 定 的 因素 做 出 合理 的 推 电 ， 即 
进行 基本 假设 ， 如 不 知道 项 目 将 来 实际 采购 资源 的 价格 时 就 需要 假定 一 一 个 价格 。 约 束 条 件 
限制 了 组 织 选 择 的 因素 ， 最 关注 的 约束 秆 之 一 是 资金 。 在 进行 采购 计划 时 ， 一 定 要 考虑 
项 目 资金 和 其 他 约束 条 件 。 Xx NC \ 


2 项目 末 购 计 划 的 工具 和 分 法 xz 外 


Re 、 
自制 或 外 网 分 析 是 和 用 平衡 点 分 析 法 进行 次 策 ， 以 确定 通过 自制 还 是 购 买方 式 获得 某 
各 商品 更 为 经 济 的 过 和 DD 


A nen- 1 


某 项 目 需要 A 产品 1000 件 。 如 果 外 购 ， 则 购 价 为 10 元 / 件 ; 如 果 自 制 ， 单 位 产品 可 变 成 本 为 6 元 / 
件 ， 但 需 增 加 一 台 价值 为 6000 元 的 专用 设备 。 问 题 : (1) 产 品 是 自制 还 是 外 购 ? (2) 如 果 需 要 A 产品 
2000 件 ， 应 该 如 何 选择 ? 

解 : (1) 外 购 成 本 二 10X1000 二 10 000( 元 ) 

自制 成 本 二 6X1000 十 6000 二 12 000( 元 ) 

由 于 外 购 成 本 小 于 自制 成 本 ， 因 此 ， 应 该 选择 外 购 。 

(2) 如 果 需 要 A 产品 2000 件 ， 则 外 购 成 本 王 10X 2000 王 20 000( 元 ) 

自制 成 本 一 6XX2000 十 6000 一 18 000( 元 ) 

由 于 外 购 成 本 大 于 自制 成 本 ， 因 此 ， 应 该 选择 自制 。 

通过 以 上 分 析 可 以 发 现 ， 在 产品 需求 量 不 同 的 情况 下 ， 决 策 是 不 同 的 ， 设 并 表示 产品 A 的 需求 量 ， 
则 外 购 的 成 本 函数 为 y> 一 10z， 自 制 的 成 本 函数 为 ?一 6z 十 6000， 如 图 11 -4 所 示 。 当 用 量 在 0 一 1500 件 
时 ,外 购 为 宜 ; 当 用 量 大 于 1500 件 时 ， 自 制 为 宜 。 
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自制 有 利 区 


500 1000 1500 2000 


~ 量 / 件 
图 11-4 pm mn 
2) 短期 租赁 或 长 期 租赁 分 析 不 三 


租赁 是 项 目 获得 外 部 资源 (如 机 器 、 Wt 
期 租赁 ， 则 通常 取决 于 财务 上 的 考虑 。 应 该 根据 项 目 对 租赁 品 的 预计 使 用 时 间 、 租 金 大 小 
求 得 长 期 租赁 与 短期 租赁 的 成 本 平衡 点 所 定 选 用 哪 种 租赁 方式 。 


一 amsmn- ' ,> XXX 、 


某 项 目 若 短期 租赁 一 We 人 冯 计 和 ， 0 了 o 果 长 期 租 作 ， 租金 每 天 为 60 元 ， 但 必 
须 在 开始 时 交纳 固定 手续 费 -6 

在 这 种 情况 下 ， 共和 和 和， 必要 入 夫 须 目 对 设备 的 预计 使 用 时 间 来 确定 ， 分 析 短 、 
长 期 租赁 的 成 本 转 NS ~ 

设 在 预计 租 期 汶 天 时 ， 长 、 短 期 租 作 费 用 相等 

则 100z 王 6000 十 607 

得 ZX 一 150( 天 ) 

因此 ， 若 公司 预计 租用 设备 不 超过 150 天 ， 应 该 选择 短期 租赁 ， 如 果 预 计 租赁 时 间 超过 150 天 时 ， 
应 该 选择 长 期 租赁 。 


3) 采购 专家 

采购 专家 是 具有 某 项 专业 知识 或 经 过 专业 训练 的 团体 和 个 人 。 咨 询 公司 、 行 业 团队 、 
承包 商 以 及 企业 内 部 的 其 他 单位 (如 合同 部 ) 可 能 都 具备 用 于 采购 的 专业 知识 。 组 织 可 以 聘 
请 采购 专家 作为 顾问 ， 甚 至 邀请 采购 专家 直接 参与 采购 过 程 。 

4) 经 济 采 购 订 货 模 型 

如 果 一 个 项 目 所 需 资源 的 类 目 、 数 量 和 供应 商都 已 经 确定 ， 剩 下 的 问题 就 是 决定 采购 
的 时 间 和 采购 的 批量 。 按 照 采 购 管 理 的 目的 ， 需 要 通过 合理 的 采购 批量 和 采购 时 间 ， 使 订 
购 成 本 和 库存 成 本 之 和 最 小 ， 这 个 批量 叫做 经 济 订货 量 或 经 济 批量 。 确 定 经 济 订货 量 之 
后 ， 就 可 以 很 容易 地 找 出 最 适宜 的 进货 时 间 。 

经 济 订 货 量 的 基本 模型 存在 以 下 假设 条 件 。 
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(1) 项 目 组 织 能 及 时 补充 物料 。 

(2) 能 集中 到 货 ， 而 不 是 陆续 入 库 。 

(3) 不 允许 缺 货 。 

(4) 物料 单价 不 变 ， 不 考虑 现金 折扣 。 

(5) 项 目 组 织 现金 充足 ， 不 会 因 现金 短缺 而 影响 采购 。 

(6) 采购 数量 稳定 ， 并 且 能 预测 。 

(7) 市 场 供应 充足 。 

假设 每 次 订货 费用 为 KK， 采购 数量 为 D， 年 单位 储存 成 本 为 A， 经 济 订货 量 为 Q， 则 


库存 成 本 和 订购 成 本 之 和 一 9 二 Le (11-1) 
要 使 订购 成 本 和 库存 成 本 之 和 最 小 ， 必 须 满足 : 峰 


a=-\/ 全 2 re KY (11-2) 


NAN 
这 是 经 济 订货 量 的 基本 模型 ， 它 还 可 以 推导 出 一 些 其 他 形式 。 
; 站 二 

















每 年 最 佳 订货 次 数 公式 为 RT 
"oY 
_D_ D Yo DA _ 
N 6 -RD 2K till=3) 
NAN 六 
最 佳 订货 周期 公式 为 SN 
NAN 1 
ws 1 12KXN> 
a = 1 /ZE (11-4) 
人 2 
总 成 本 公式 为 -三 NS 
SS 殉 苏 过 
入 TC 2 A DK__ KDA (11-5) 
入 2 2KD 
A 





经 济 订货 量 的 基本 模型 是 在 前 述 假设 条 件 下 建立 的 ， 但 现实 生活 中 能 够 满足 这 些 假设 
条 件 的 情况 很 少 。 事 实 上 ， 物 料 可 能 陆续 入 库 ， 使 库存 量 陆续 增加 ， 尤 其 是 产 成 品 人 库 ， 
总 是 陆续 供应 和 陆续 耗 用 的 。 在 这 种 情况 下 ， 就 要 对 基本 模型 加 以 修改 。 假 设 每 批 订货 数 
为 4， 每 日 送 货 量 为 P， 物料 每 日 耗 用 量 为 4， 故 送 货 期 内 的 全 部 耗 用 量 为 4Q/P， 经 过 推 
导 可 以 得 到 陆续 供应 和 使 用 情况 下 的 经 济 订货 量 公 式 为 


_ [FEDP 
QV ACPTa) Wu 
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某 项 目 要 采购 某 种 物料 6400 件 ， 该 物料 的 每 件 年 单位 储存 成 本 为 2 元， 每 次 订货 费用 为 16 元 。 要 
求 计算 并 回答 下 列 问 题 。 

(1) 如 何 确定 该 种 物料 的 经 济 订货 量 ? 

(2) 该 种 物料 的 最 佳 订货 周期 是 多 少 天 ? 


NS》 


(3) 如 果 该 种 物料 是 陆续 供应 和 耗 用 的 ， 假 设 其 每 日 送 货 量 为 30 件 ， 每 日 耗 用 量 为 10 件 ， 则 如 何 
确定 该 种 物料 的 经 济 订货 量 ? 


解 : (1) Q= poe /B0400 _ 320( 
_ /DA_ /00X3 _,,,, 
(2) N=A/ RV ax 一 20( 次 ) 


= 型 60 











3 天 一 18( 天 ) 
ZKDP /EX6OOX30 
(3) QT ACP-G 2X030 一 10) 一 392( 件 ) 


经 过 上 述 计算 可 以 得 出 :该 种 物料 的 经 济 订 货 量 为 320 件 ; 该 种 物料 的 最 佳 订 货 周期 为 18 天 ; 如 果 
该 种 物料 是 陆续 供应 和 耗 用 的 ， 该 种 物料 的 经 济 订货 量 为 392 件 。 


3. 项 目 采 购 计 划 的 结果 


1) 采购 管理 计划 

采购 管理 计划 应 当 说 明 如 何 管理 其 采风 过 和 (从 泣 人 计划 编 和 到 合同 收尾 )， 加 全面 
述 未 来 所 需 开展 的 采购 工作 的 计划 和 安排 。 例 如 采购 合同 的 类 型 是 什么 ?如 果 需 要 使 用 
独立 估算 作 评 价 标准 ， 那 么 有 谁 适合 去 做 独立 咎 算 ? 如 果 项 目 执行 组 织 没有 采购 部 ， 那 么 
项 目 管理 班子 应 当 采 取 什么 措施 ?如果 需要 采购 文档 ， 应 从 何 处 获得 ? 当 有 多 个 卖主 时 ， 
如 何 对 其 进行 管理 ? 项目 采购 如 何 与 项 目的 其 他 方面 进行 协调 ? 
根据 项 目 需要 ， 采购 管理 计划 可 以 是 正式 的 ， 也 可 以 是 非 正式 的 可 以 非常 详细 ， 也 
可 以 很 粗略 。 采购 管理 计划 是 项 目 管理 计划 的 一 1 机 人 信人 
2) 工作 说 明 书 ， 一 
工作 说 明 书 (Statements of Work, fe 目 采购 细节 的 文档 ， 目 的 是 
让 潜在 的 卖方 确定 其 是 否 有 能 力 提供 所 需 的 产品 或 服务 。 工 作 说 明 书 的 详细 程度 随 采 购 项 
目的 性 质 、 买 方 的 需求 或 合同 形式 的 不 同 而 不 同 。 
工作 说 明 书 应 力求 清晰 、 完 整 、 简 练 。 它 应 包括 对 所 有 附带 服务 的 描述 ， 如 与 所 采购 
物品 相关 的 绩效 报告 和 售后 技术 支持 等 。 某 些 应 用 领域 对 工作 说 明 书 有 内 容 和 格式 上 的 具 
体 要 求 。 每 项 采购 项 目 都 要 求 有 工作 说 明 书 ， 但 也 可 以 将 多 个 产品 或 服务 归 集 为 一 个 采购 
项 目 ， 并 入 一 个 合同 工作 说 明 书 中 。 

在 采购 过 程 中 ， 工 作 说 明 书 可 能 被 修改 和 细 化 。 例 如 ， 承 包 商 或 供应 商 可 能 向 项 目 实 
施 组 织 或 项 目 班子 建议 使 用 效率 比 工作 说 明 书 规定 更 高 的 方法 或 成 本 更 低 的 产品 。 

3) 自制 或 外 购 决策 文件 

自制 或 外 购 决策 文件 说 明了 产品 、 服 务 或 成 果 是 由 项 目 团队 自制 还 是 外 购 ， 还 包括 是 
否 购买 保险 或 履约 保函 。 自 制 或 外 购 决策 文件 可 简要 说 明 决 策 的 原因 和 依据 。 


11.2 项 目 招标 投标 


招标 投标 是 大 宗 物 资 采购 和 工程 采购 中 广泛 使 用 的 一 种 采购 方式 ， 本 节 重 点 介绍 项 目 
招标 投标 的 相关 工作 内 容 。 
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11. 2. 1 招标 投标 概述 


的 、 





.招标 投标 的 概念 与 特征 

招标 投标 是 由 招标 人 和 投标 人 经 过 要 约 、 承 诺 、 择 优选 定 ， 最终 形成 协议 和 合同 关系 
平等 主体 之 间 的 一 种 交易 方式 ， 是 法 人 之 间 达 成 有 偿 、 具 有 约束 力 的 法 律 行为 。 

招标 投标 是 商品 经 济 发 展 到 一 定 阶 段 的 产物 ， 是 一 种 具有 竞争 性 的 采购 方式 ， 能 为 采 








购 者 带 来 经 济 、 有 质量 的 工程 、 货 物 或 服务 。 因 此 ， 在 政府 及 公共 和 领域 推行 招标 投标 制 ， 


有 利于 节约 国 
召 标 投标 具有 平等 性 、 竞 争 性 和 开放 性 等 基本 特征 。 
1) 平等 性 YA 

如 标 投标 的 平等 性 ， 应 从 商品 经 济 的 本 质 属性 来 分 析 ， 商品 经 济 的 基本 法 则 是 等 价 交 
招标 投标 是 独立 法 人 之 间 的 经 济 活动 ， 按 照 平等 、 自 愿 筷 利 的 原则 和 规范 的 程序 进 


换 。 




















有 资金 、 提 高 采购 质量 。 

















行 ， 双 方 享有 同等 的 权利 和 义务 ， 受 到 法 律 的 保护 和 监督 一 招标 方 应 为 所 有 投标 人 提供 同 
等 条 件 ， 使 其 展开 公平 竞争 。 SA 


人 在 投标 人 中 间 “ 择 优选 择 ", 有 选择 就 有 竞争 。 > | 
3) 开放 性 Zs XOT 7 


2) 竞争 性 








招标 投标 的 核心 是 竞争 ， 按 规定 每 次 招标 必须 有 3 家 以 上 投标 ， 这 就 形成 了 投标 人 
之 间 的 竞争 ， 


投标 人 以 各 自 的 实力 、 信 誉 、 服 务 、 报 价 等 优势 来 战胜 其 他 的 投标 人 。 招 标 











常规 使 





的 招标 投标 活动 ， 须 在 公开 发 行 的 报刊 杂志 上 刊登 招标 公告 ， 打 破 行业 、 部 








门 、 地 区 甚至 国家 的 界限 ， 打 破 所 有 制 的 封锁 王 扰 和 垄断 ， 在 最 大 限度 的 范围 内 让 所 有 


符合 条 件 的 


活动 的 基本 
1) 公开 原 见 





投标 者 前 来 投标 ， 进 行 自由 萝 争 - 


2 招标 投标 活动 应 遵循 的 基本 原则 
招标 投标 行为 是 市 场 经 济 的 产物 ， 并 随 着 市 场 的 发 展 而 发 展 ， 因 而 必须 遵循 市 场 经 济 





公开 原 风 


布 招标 通告 、 


切 条 件 和 要 求 。 
2) 公平 原则 


务 ， 





公平 原则 





原则 。 招 标 投标 活动 应 当 遵循 公开 、 公 平 、 公 正和 诚实 信用 的 原则 。 


就 是 要 求 招标 投标 活动 具有 高 透明 度 ， 实 行 招标 信息 、 招 标 程序 公开 ， 即 发 
公开 开标 、 公 开 中 标 结果 ， 使 每 一 个 投标 人 获得 同等 的 信息 、 获 悉 招标 的 一 





就 是 要 求 给 予 所 有 投标 人 平等 的 机 会 使 其 享有 同等 的 权利 并 履行 相应 的 义 


不 歧视 任何 一 方 。 


3) 公正 原则 





公正 原则 


鉴于 “三 公 ” 原 则 在 招标 投标 活动 中 的 重要 性 ， 我 国 的 《招标 投标 法 》 始 终 以 其 为 主 
， 在 相关 条 款 中 予以 具体 体现 。 








就 是 要 求 评 标 时 按 事先 公布 的 标准 对 待 所 有 的 投标 人 。 
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4) 诚实 信用 原则 

诚实 信用 原则 是 民事 活动 的 基本 原则 之 一 。 这 条 原则 的 含义 是 ， 招 标 投标 当事人 应 以 
诚实 、 守 信 的 态度 行使 权利 、 履 行 义务 ， 以 维持 双方 的 利益 平衡 ， 以 及 自身 利益 和 社会 利 
益 的 平衡 。 在 当事人 之 间 的 利益 关系 中 ,诚信 原 则 要 求 尊 重 他 人 利益 ， 以 对 待 自己 事务 的 
态度 对 待 他 人 事务 ， 保 证 彼此 都 能 得 到 应 得 的 利益 。 在 当事人 与 社会 利益 关系 中 ， 诚 信 原 
则 要 求 当 事 人 不 得 通过 自己 的 活动 损害 第 三 人 和 社会 的 利益 ， 必 须 在 法 律 范围 内 以 符合 
社会 经 济 目 的 的 方式 行使 自己 的 权利 。 从 这 一 原则 出 发 ,我 国 的 《招标 投标 法 》 规 定 了 不 
得 规避 招标 、 串 通 投标 、 泄 露 标底 、 骗 取 中 标 、 非 法 允许 转 包 合同 等 诸多 义务 ， 要 求 当 事 
人 遵守 ， 并 规定 了 相应 的 罚 则 。 

3. 招标 投标 的 一 般 程 序 

招标 投标 活动 一 般 分 为 4 个 部 分 。 

1) 招标 准备 

湖村 闪 名 基本 让 为 以 下 是 小 入: OD 具有 招标 条 从 的 单位 填写 招标 申请 书 ， 报 有 关 部 
门 审批 : @ 批 准 后 ， 组 织 招标 班子 和 评 标 委员 会 ;~@ 编 制 招标 文件 和 标底 图 发 布 招标 公 
告 ， 加 审定 投标 单位 ，@) @ 发 放 招标 文件 ，@ 组 织 标 前 会 议 ，@@ 接 受 投标 文件 。 

2) 投标 准备 Cu 

全 全 和 全 全 
提交 投标 意向 ， 并 提供 资格 证 明文 件 和 资料 ; 资格 预审 通过 后 ， 组 织 投标 班子 ， 跟 踪 投 标 
项 目 ， 购买 招标 文件 ， 参 加 招标 会 议 编制 投标 文件 % 弄 在 规定 时 间 内 报 送 从 全 招标 单位 。 

3) 开标 评 标 X 

按照 招标 公告 规定 的 时 间 、 地 点 ， 由 招标 投标 方 泊 代 表 参加 并 在 有 公证 人 在 场 的 情况 
下 当众 开标 ;招标 方 对 投标 者 做 资格 后 审 $ 询 标 、 评 标 ; 投标 方 做 好 询 标 解答 准备 ， 接 受 
询 标 质疑 ， 等 待 评 标 决 标 。 

4) 决 标签 约 

评 标 委员 会 提出 评 标 意 见 ， 报 送 决定 单位 确定 ; 依据 决 标 内 容 向 中 标 单位 发 出 《中 标 
通知 书 》 中 标 单位 在 接 到 通知 书后 ， 在 规定 的 期 限 内 与 招标 单位 签订 合同 。 


11. 2. 2 项 目 招标 过 程 


项 目 招标 指 招标 方 通过 发 布 招标 信息 ， 征 集 项 目的 投标 人 ， 并 对 投标 人 及 其 投标 书 进 
行 审 查 、 评 比 和 评选 的 过 程 。 这 是 一 个 公平 竞争 、 优 中 选 优 的 过 程 。 项 目 招标 过 程 包括 以 
下 主要 内 容 。 

1) 招标 准备 阶段 

(1) 成 立 招标 机 构 。 业 主 在 决定 进行 某 项 目的 采购 以 后 ， 为 了 使 招标 工作 得 以 顺利 进 
行 ， 达 到 预期 的 目的 ， 需 要 成 立 一 个 专门 的 机 构 ， 负责 招标 工作 的 整个 过 程 。 具 体 人 员 可 
根据 采购 项 目的 具体 性 质 和 要 求 而 定 。 招 标 机 构 的 职责 是 审定 招标 项 目 ; 拟定 招标 方案 和 
招标 文件 ; 组 织 投标 、 开 标 、 评 标 和 定 标 ; 组 织 签订 合同 。 

(2) 落实 招标 项 目 应 当 具备 的 条 件 。 在 招标 正式 开始 之 前 ， 招 标 人 除了 要 成 立 相 应 的 
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招标 机 构 并 对 招标 工作 进行 总 体 策划 外 ， 还 应 完成 两 项 重要 的 准备 工作 : 一 是 履行 项 目 审 
批 手续 ， 二 是 落实 资金 来 源 。 

Q@ 履行 项 目 审批 手续 。 根 据 现行 的 投 融资 管理 体制 ， 强 制 招标 项 目 大 多 需要 按照 国 
家 有 关 规定 履行 项 目 审批 手续 。 只 有 经 过 有 关 部 门 的 审核 批准 且 资 金 来 源 已 经 落实 后 ， 才 
能 进行 招标 。 

@ 落实 资金 来 源 。 由 于 一 些 项 目的 周期 比较 长 ， 中 标 合同 的 履行 期 限 也 比较 长 ， 招 
标 人 应 当 确认 招标 项 目的 相应 资金 来 源 已 经 落实 。 

(3) 确定 招标 方式 。 在 招标 正式 开始 之 前 ， 还 应 确定 采用 哪 种 方式 进行 招标 。 如 前 所 
述 ， 在 招标 活动 中 ， 公 开 招标 和 邀请 招标 是 最 常 采用 的 两 种 方式 。 一 般 情况 下 多 采用 公开 
招标 ， 邀 请 招标 只 有 在 招标 项 目 符合 一 定 条 件 时 才 可 以 采用 。 失信 于 用 大 和 生生 式 要 根 
据 项 目的 规模 、 要 求 等 情况 来 确定 。 

(4) 编制 招标 文件 。 招标 和 人 应 当 根 据 招标 项 目的 特点 和 需要 来 第 制 招标 文人 招标 文 
件 是 招标 的 法 律 依据 ， 也 是 投标 人 投标 和 准备 标书 的 依据 2 如果 招 标 文件 准备 不 充分 、 考 
虑 不 周 ， 就 会 影响 整个 招标 过 程 ， 出现 条 由 相信 入 “双方 权利 义务 不 清 等 不 良 现象 。 因 
此 ， 招 标 文件 一 定 力求 完整 和 准确 。 

(5) 编制 标底 。 直 标 人 在 折合， 这 样 可 以 确定 筹集 资金 的 
数量 。 因 此 ， 标 底 是 招标 人 对 招标 项 目的 预期 价格 。 当 然 ， 招 标 人 根据 项 目的 招标 特点 ， 
可 以 在 招标 前 预 设 标底 ， 也 可 以 不 设 标底 。 编制 标底 时 ， 恒生 各 保证 尖 闪 唤 ， 其 次 要 做 好 
保密 工作 ， 对 于 泄露 标底 的 有 关 人 员 朗 追究 其 法 律 责 任 > 

(6) 招标 备案 。 在 招标 准备 过 程 中 ， A 

2) 招标 投标 阶段 ~ 

(1) 发 布 招标 公告 或 投标 邀请 书 。 招标 备案 局 招标 人 根据 招标 方式 开始 发 布 招标 公 
告 或 投标 邀请 书 。 招标 人 采用 公开 招标 方式 的 ， 应 当 发 布 招标 公告 。 招 标 公告 是 指 采用 公 
开 招 标 方式 的 招标 类 ( 包 括 招标 代理 机 构 ) 身 所 有 潜在 的 投标 人 发 出 的 一 一 种 通告 。 投 标 邀 请 
书 是 指 采用 邀请 招标 方式 的 招标 人 ， 向 3 个 以 上 具备 承担 招标 项 目 能 力 、 资 信和 良好 的 特定 
法 人 或 者 其 他 组 织 发 出 的 参加 投标 的 邀请 。 

(2) 进行 资格 预审 。 招 标 人 可 以 根据 招标 项 目 本 身 的 要 求 ， 对 潜在 的 投标 人 进行 资格 
审查 。 资 格 审查 分 为 资格 预审 和 资格 后 审 两 种 。 资 格 预审 是 指 招标 开始 之 前 或 者 开始 初 
期 ， 由 招标 人 对 申请 参加 投标 的 所 有 潜在 投标 人 进行 资质 条 件 、 业 绩 、 信 誉 、 技 术 、 资 金 
等 多 方面 情况 的 资格 审查 。 只 有 在 资格 审查 中 被 认定 为 合格 的 潜在 投标 人 ， 才 可 以 参加 投 
标 。 资 格 后 审 是 在 投标 后 (一 般 是 在 开标 后 ) 进 行 的 资格 审查 ， 资 格 后 审 是 在 招标 文件 中 加 
入 资格 审查 的 内 容 ， 投 标 人 在 填报 投标 文件 的 同时 ， 按 要 求 填写 资格 审查 资料 。 评 标 委员 
会 在 正式 评 标 前 先 对 投标 人 进行 资格 审查 ， 再 对 资格 审查 合格 的 投标 人 进行 评 标 ， 对 不 合 
格 的 投标 人 不 进行 评 标 。 两 种 审查 的 内 容 基 本 相同 ， 通 常 公开 招标 采用 资格 预审 ， 邀 请 招 
标 则 采用 资格 后 审 。 

资格 预审 委员 会 结束 评审 后 ， 即 向 所 有 申请 投标 并 报 送 资格 预审 资料 的 投标 人 发 出 合 
格 或 不 合格 的 通知 。 不 合格 通知 仅仅 向 投标 申请 人 告知 其 资格 预审 不 合格 ， 并 不 详细 说 明 
为 什么 不 合格 ， 这 是 招标 人 的 权利 。 所 有 资格 预审 合格 的 投标 人 接 到 的 是 批准 通知 书 ， 必 
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须 在 规定 的 时 间 内 到 指定 的 地 点 购买 标书 ， 准 备 参 加 投标 。 

(3) 发 布 招标 文件 。 经 过 资格 预审 之 后 ， 招 标 人 可 以 按照 合格 投标 人 名 单 发 放 招标 文 
件 。 采 用 邀请 招标 方式 的 ， 直 接 向 被 邀请 人 发 放 招标 文件 。 招 标 文件 既是 全 面 反映 业主 意 
图 的 技术 经 济 文件 ， 又 是 投标 人 编制 标书 的 主要 依据 。 因 此 ， 招 标 文 件 的 内 容 必须 正确 ， 
原则 上 不 能 修改 或 补充 。 如 果 必 须 修 改 或 补充 的 ， 须 报 相关 主管 部 门 备案 。 同 时 ， 招 标 文 
件 要 澄清 、 修 改 或 补充 的 内 容 应 以 书面 形式 通知 所 有 招标 文件 收受 人 ， 并 且 作 为 招标 文件 
的 组 成 部 分 。 

(4) 组 织 踏勘 现场 和 召开 标 前 会 议 。 组 织 踏勘 现场 是 指 招标 人 组 织 投标 人 对 项 目 实施 
现场 的 经 济 、 地 理 、 地 质 、 气 候 等 客观 条 件 和 环境 进行 的 现场 调查 。 其 目的 在 于 让 投标 人 
了 解 现场 场地 情况 和 周围 环境 情况 ， 收 集 有 关 信 息 ， 使 投标 人 能 够 结合 现场 条 件 编制 投标 
文件 。 同 时 要 求 投标 人 依据 自己 的 实地 考察 确定 投标 的 原则 和 策略 ， 避 免 合同 履 行 过 程 中 
出 现 以 不 了 解 现场 情况 为 由 推卸 应 承担 的 合同 责任 。 但 轩 吉 开 目 观 扩 不 一 定 是 必需 的 ， 是 
否 实行 要 根据 招标 项 目的 具体 情况 而 定 。 

全， 对 于 大 有 由 项 目 大大 昌 工 和 和 -招标 人 通常 在 投标 人 购买 招标 
文件 后 安排 一 次 投标 人 会 议 ， 即 标 前 会 会 议 召 开 的 时 间 和 地 点 在 招标 文件 中 应 该 有 所 
规定 。 标 前 会 议 的 目的 在 于 招标 人 解答 gs eA 
题 ， 包 括 会 议 前 投标 人 书面 提出 的 和 在 答疑 会 上 口头 提出 的 质疑 。 标 前 会 议 后 ， 招 标 人 应 
整理 会 议 记录 和 解答 内 容 ， 并 以 书面 的 形式 将 所 有 的 问题 及 解答 向 所 有 获得 招标 文件 的 投 
标 人 发 放 。 这 些 文件 常 被 视 为 招标 文件 的 补充 ， 成 为 招标 文件 的 组 成 部 分 。 若 标 前 会 议 的 
解答 内 容 与 已 发 放 的 招标 文件 有 不 一 致 之 处 ， 以 会 议 记 录 的 解答 为 准 。 

(5) 接受 投标 文件 全 投标 人 应 当 按照 招标 文件 的 要 求 编制 投标 文件 。 投 标 文件 应 当 对 
招标 文件 提出 的 实质 性 要 求 和 条 件 做 出 响应 ， 如 拟 派出 项 目 负 责 人 与 主要 技术 人 员 的 简 
历 、 业 绩 和 拟 用 于 完成 招标 项 目的 机 械 设 备 等 ， 以 及 中 标 后 将 中 标 项 目的 部 分 非 主体 、 非 
关键 性 工作 分 包 的 情况 等 。 

投标 人 必须 在 投标 截止 时 间 前 将 投标 文件 及 投标 保证 金 或 保函 送 达 指定 的 地 点 ， 并 按 
规定 进行 密封 。 在 招标 文件 要 求 提交 投标 文件 的 截止 时 间 后 送 达 的 投标 文件 ， 招 标 人 应 当 
拒 收 。 投 标 人 少 于 3 个 的 ， 招 标 人 应 当 重新 招标 。 招 标 人 在 收 到 投标 文件 及 其 担保 后 应 向 
投标 人 出 具 标 明 签 收 人 和 签收 时 间 的 凭证 ， 并 妥善 保存 投标 文件 ， 不 得 开启 。 投 标 人 在 要 
求 提 交 投 标 文 件 的 截止 时 间 前 ， 可 以 补充 、 修 改 或 者 撤回 已 提交 的 投标 文件 并 书面 通知 招 
标 人 。 补 充 、 修 改 的 内 容 为 投标 文件 的 组 成 部 分 。 

3) 定 标 签约 阶段 

(1) 开标 。 开 标 就 是 招标 人 按 招标 文件 或 投标 邀请 书 规定 的 时 间 、 地 点 将 投标 人 的 投 
标书 当众 拆 开 ， 宣布 投标 人 名 称 、 投 标 报价 、 交 货 期 、 交 货 方式 等 的 总 称 。 

(2) 评 标 。 投 标 文件 一 经 拆 开 ， 即 转送 评 标 委员 会 进行 评价 ， 以 选择 最 有 利 的 投标 。 
评 标 是 审查 确定 中 标 人 的 必 经 程序 ， 它 直接 关系 到 招标 人 能 否 得 到 最 有 利 的 投标 ， 是 保证 
招标 成 功 的 重要 环节 。 

在 资格 后 审 后 ， 评 标 工 作 主要 对 投标 书 进 行 以 下 几 方 面 的 评审 。 

@ 投标 文件 的 符合 性 鉴定 。 评 标 委员 会 对 所 有 的 投标 文件 都 要 进行 符合 性 鉴定 ， 核 
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查 投标 文件 是 否 按照 招标 文件 的 规定 和 要 求 编制 、 签 署 ， 投 标 文件 是 否 实质 上 响应 招标 文 
件 的 要 求 。 

@ 技术 标 和 商务 标 评审 。 技 术 标 评审 的 目的 是 确认 备 选 的 中 标 人 完成 本 项 目的 能 力 ， 
以 及 其 方案 的 可 靠 性 。 商 务 标 评审 的 目的 是 从 成 本 、 财 务 和 经 济 分 析 等 方面 评审 投标 报价 
的 正确 性 、 合 理性 、 经 济 效益 和 风险 等 ， 估 量 授 标 给 不 同 投标 人 带 来 的 后 果 。 

(3) 定 标 及 发 出 中 标 通知 书 。 定 标 又 称 决 标 ， 即 在 评 标 完成 后 确定 中 标 人 ， 是 业主 对 
满意 的 合同 要 约 人 做 出 承诺 的 法 律 行为 。 招 标 人 可 以 根据 评 标 委员 会 提出 的 书面 评 标 报告 
和 推荐 的 中 标 候选 人 确定 中 标 人 ， 也 可 以 授权 委托 评 标 委员 会 直接 确定 中 标 人 。 招 标 人 可 
Vn nto soe el ett hd Mn 
和 中 标 人 都 具有 法 律 约束 力 。 招 标 人 对 未 中 标的 投标 人 也 应 发 出 评 标 结 

(4) 签订 合同 。 中 标 人 接 到 中 标 通知 书 以 后 ， 的 和 人 用 履约 
担保 换 回 投标 保证 金 ， 并 在 规定 的 时 间 内 与 招标 人 签订 合同 < 

至 此 ， 招 投标 工作 全 部 结束 ， 中 标 人 便 可 着 手 准备 项 入 实施 。 招标 人 应 将 开标 、 评 
标 过 程 中 的 有 关 纪 要 、 资 料 、 评 标 报告 、 中 标 人 的 投标 交 件 的 副本 报 招标 管理 机 构 备案 。 


会 全 阅读 材料 


























健康 万 岁 公司 凑 为 资源 系统 的 供应 商 选择 

柯 时 是 健康 万 岁 公司 的 项 目 和 更生 有 万 岁 公司 是 一 个 全 辐 泛 科 的 合身 房 ， 它 拥有 最 新 、 最 好 的 
健身 器 材 ， 并 提供 有 和 氧 课程 和 游 沪 油 等 运动 设施 。 X 

能 康 万 岁 公 司 打算 改造 自已 的 人 为 资源 系统 。 该 公司 名品 书 中 特别 强调 了 一 此 要求， 包括 新 系统 
的 运作 平台 必须 与 公司 现行 的 运作 系统 兼容 ; 现 件 欠 须 浆 命 公司 的 标准 ; 投标 价格 必须 包含 现 有 人 力 次 
源 数据 的 转换 引用 ;此 次 投标 必须 包括 对 公司 各 席 员 的 搁 训 。 

该 公司 正 存 进 行 供应 商 的 选择 。 本 月 初 公司 公布 了 招标 蔬 ， 现 在 已 经 收 到 一 些 投标 蔬 ， 公 司 打算 应 
用 选择 标准 和 加 权 计 分 的 方法 来 选择 供应 商 。 

选择 标准 之 一 规定 ， 供 应 商 必须 具备 操作 类 似 项 目的 经 验 。 有 4 家 供应 商 符合 这 一 标准 ， 并 进入 加 
权 评分 选择 模型 。 

评估 委员 会 对 符合 最 初 选择 标准 的 4 家 供应 商 进行 了 评估 ， 表 11 -2 显示 了 评估 结果 。 
表 11- 2 加 权 评 分 结果 


















































标准 加 权 值 | 供应 商 A | 供应 商 A | 供应 商 B | 供应 商 B | 供应 商 C | 供应 商 C | 供应 商 D | 供应 商 D 
系数 | 的 得 分 | 的 评分 | 的 得 分 | 的 评分 | 的 得 分 | 的 评分 | 的 得 分 | 的 评分 

平台 30% 60 18 40 12 80 24 60 18 

硬件 20% 60 12 60 12 80 16 60 12 
数据 转换 | ”30% 60 18 80 24 80 24 40 12 
客户 培训 | 20% 80 16 60 12 60 12 80 16 

总 分 100% = 64 一 60 = 76 = 58 

显然 供应 商 C 是 中 标 者 。 在 加 权 评分 模型 中 ， 供 应 商 C 的 投标 分 数 领先 于 其 他 公司 。 
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项 目 管理 
最 后 ， 阿 曼 达 打 电 话 通知 了 C 供应 商 这 个 好 消息 ， 并 对 其 他 供应 商 的 参与 表示 感谢 。 


(资料 来 源 : 替 尔 德 曼 .PMP 项 目 管理 专家 全 息 教程 [MJ.2 版 . 爱 丁 ， 译 . 北京 : 电子 工业 出 版 社 ， 
2004) 


11.3 项 目 合 同 管理 


项 目 采购 买卖 双方 签订 合同 之 后 ， 项 目 采购 管理 就 进入 了 合同 管理 的 阶段 。 项 目 合同 
管理 是 确保 供应 商 或 承包 商 兑现 合同 要 求 、 提 供 合格 的 货物 和 劳务 的 工作 。 


11. 3. 1 “项目 合同 的 定义 和 类 型 
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1. 项 目 合同 的 定义 
项 目 合同 是 指 项 目 业 主 与 承包 商 之 间 为 完成 一 定 的 目标 a 
系 而 达成 的 协议 。 项 目 合同 的 内 容 主要 包括 以 下 方面:@ 当 当事人 的 名 称 、 姓 名 、 地 址 ; 


Pt thro) Ar wt Fone 
补偿 条 件 ，@ 双 方 的 责任 和 权利 ，@ 双 方 的 违约 责任 ，@ 合 同 变更 的 控制 方法 。 


2. 项 目 合同 的 类 型 \AS 


项 目 合同 按 不 同 的 分 法 可 分 为 下 阅 交 类 型 > 

1) 按 签约 各 方 的 关系 进行 苏 类 XX 

按 签约 各 方 的 关系 不 同 ， 项 目 合同 可 分 为 以 下 并 和 

(0 项 目 总 承包 合同， 项 目 总 承包 合同 是 项 目 组 织 ! 与 承包 商 之 间 签 订 的 合同 ， 所 包含 
的 范围 包括 项 目的 全 过 程 。 

(2) 项 目 分 包谷 同 。 项 目 分 包 合同 是 总 亲 包 高 将 中 标 项 目的 一 部 分 内 容 包 给 分 包 商 ， 
为 此 而 在 总 承包 商 与 分 承包 商 之 间 签 订 的 合同 。 一 般 不 允许 将 项 目的 全 部 内 容 分 包 出 去 。 
对 于 允许 分 包 的 内 容 ， 一 般 在 合同 条 件 中 应 有 规定 。 签 订 分 包 合同 后 ， 承 包 商 仍 应 全 部 履 
行 与 业主 签订 的 合同 所 规定 的 责任 和 义务 。 

(3) 货物 购销 合同 。 货 物 购销 合同 是 项 目 组 织 为 从 组 织 外 部 获得 货物 而 与 供应 商 签订 
的 合同 。 

(4) 转 包 合同 。 转 包 合同 是 一 种 承包 权 的 转让 。 承包 商 之 间 签 订 的 转 包 合同 ， 明 确 
另 一 承包 商 承 担 原 承包 商 与 项 目 组 织 签订 的 合同 所 规定 的 权利 、 义 务 和 风险 ， 而 原 承 包 商 
从 转 包 合同 中 获取 一 定 的 报酬 。 

(5) 劳务 分 包 合同 。 通 常 称 劳务 分 包 合同 为 包工 不 包 料 合同 或 称 为 包 清 工 合同 。 劳 务 
分 包 商 在 合同 实施 过 程 中 ， 不 承担 材料 涨 价 的 风险 。 

(6) 联合 承包 合同 。 联 合 承包 合同 是 指 两 个 或 两 个 以 上 合作 单位 之 间 ， 以 承包 人 的 名 
义 ， 为 共同 承担 项 目的 全 部 工作 而 签订 的 合同 。 

2) 按 合同 计价 方式 进行 分 类 

按 计价 方式 不 同 ， 项 目 合同 可 分 为 以 下 几 种 。 
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(1) 固定 总 价 合同 。 这 种 类 型 的 合同 将 产品 或 服务 的 总 价 固定 下 来 。 使 用 此 种 合同 
时 ， 产 品 或 服务 必须 在 所 有 方面 都 已 明确 ,签约 双方 不 会 有 不 同 的 理解 和 要 求 。 否 则 ， 买 
卖 双方 都 会 有 风险 。 买 方 可 能 得 不 到 希望 的 产品 或 服务 ,或 者 可 能 要 支付 额外 的 费用 才能 























得 到 该 产品 ， 而 卖方 可 能 因 实 际 情况 变化 而 多 付出 劳务 或 资源 并 遭受 损失 。 











一 般 项 目 固定 总 价 合同 对 于 作为 买方 的 业主 来 说 风险 相对 较 低 ， 因 为 不 管 作为 卖方 的 
承包 商 、 供 应 商 或 分 包 商 为 项 目 花费 了 多 少 成 本 ,项 目 业主 只 需 按 合同 的 固定 价格 付款 。 











然而 ， 当 承包 商 、 














供应 商 或 分 包 商 提供 产品 的 实际 成 本 高 于 合同 总 价 时 ， 就 会 出 现 亏 损 和 


损失 。 因 此 ， 在 选择 签订 项 目 固定 总 价 合同 时 ， 买 方 通常 会 要 求 卖方 提出 精确 而 合理 的 项 
目 成 本 预算 。 一 般 而 言 ， 项 目的 固定 总 价 合同 对 于 一 个 经 过 仔细 界定 的 项 目 来 说 是 比较 合 


适 的 。 当 然 ， 项 目 


会 得 到 的 奖励 或 惩罚 等 ， 以 便 达到 或 超过 预订 的 项 目 目标 。 了 全、 
(2) 单价 合同 。 在 这 种 类 型 的 合同 中 ,卖方 从 项 目 中 得 到 的 总 报酬 将 直接 与 货物 或 劳 











固定 总 价 合同 也 可 以 增加 奖惩 条 款 ， 如 提前 或 推迟 交付 项 目 或 资源 ， 将 


务 的 总 量 相关 。 付 给 承包 商 的 报酬 是 按 其 提供 的 产品 总 量 与 这 些 产品 单位 价格 相 乘 计算 得 


到 的 。 例 如 ， 一 个 专业 咨询 和 管理 服务 的 单位 价格 合同 可 规定 每 小 时 咨询 服务 的 费用 是 


























1700 元 ,合同 总 价 按照 服务 小 时 数 乘 上 单位 价格 1700 元 计算 。 这 种 合同 比较 适合 项 目 需 


要 采购 的 产品 数量 不 确定 而 且 较 少 的 情况 ,实际 上 是 一 种 按 件 或 按时 付费 的 合同 。 
这 种 项 目 合同 对 于 项 目 采购 活动 的 买主 而 言 具有 较 高 的 风险 ， 因 为 不 管 是 计时 还 是 计 








件 付费 ， 如 果 没 有 准确 的 质量 评价 和 绩效 评估 标准 ， 是 很 难保 证 计时 和 计件 付费 的 科学 性 
和 有 效 性 的 。 因 此 ， 这 种 类 型 的 项 目 合同 一 般 用 于 那些 工作 内 容 比 较 确定 、 项 目的 物质 和 


劳务 消耗 定额 ， 以 及 绩效 评估 标准 比较 明确 的 项 目 工作 。™ 





(3) 成 本 加 酬金 合同 。 这 种 类 型 的 合同 要 求 买方 给 卖方 支付 其 提供 的 货物 或 劳务 的 实 
际 成 本 ， 并 且 外 加 一 定 比例 的 规定 利润 。 这 些 需要 支付 的 项 目 成 本 一 般 分 为 直接 成 本 (项 
目 直接 开支 的 费用 "如 项 目 人 员 的 薪水 、 材 料 费 、 设 备 费 等 ) 和 间接 成 本 (由 实施 组 织 分 捧 
到 该 项 目 上 作为 经 营 费用 的 费用 ， 如 承包 商行 政 人 员 的 工资 )。 间 接 成 本 在 计算 时 一 般 都 








项 目 成 本 加 酬 
偿 的 ， 所 以 卖方 在 
主 受到 损失 。 成 本 
励 或 惩罚 条 款 ， 如 























取 直 接 成 本 的 某 个 百分比 。 


金 合同 对 于 买方 来 说 风险 相对 较 大 ， 因 为 项 目 所 发 生 的 成 本 最 终 是 全 额 补 
成 本 控制 方面 如 果 放 松 的 话 ， 项 目的 实际 成 本 就 可 能 超过 预算 而 使 项 目 买 
加 酬金 合同 适合 不 确定 性 较 大 的 项 目 采购 工作 ， 这 种 合同 也 会 有 相应 的 奖 
若 项 目 结算 成 本 超出 预计 成 本 一 定 比例 ,买方 将 扣 罚 卖方 的 结算 金额 等 。 








3) 合同 类 型 的 选择 


一 个 具体 的 项 
定 出 来 的 。 项 目 合 
谈 双方 所 签订 的 合 


目 采购 工作 究竟 应 该 采取 哪 种 类 型 的 合同 是 很 难 按照 某 种 公式 或 者 模式 确 
同类 型 的 选择 取决 于 合同 双方 的 利益 偏好 ， 也 受 客观 条 件 的 影响 。 只 要 会 
条 款 是 双方 合意 的 表达 (是 双方 一 致 同意 的 ) 并 且 与 国家 或 地 区 的 法 律 











可 本 








法 规 没有 抵触 (是 合法 的 合同 ) 都 具有 法 律 效 力 ， 对 双方 都 具有 法 律 约束 力 。 此 外 ， 有 些 合同 


需要 经 过 政府 有 关 


部 门 的 批准 。 政 府 相关 的 规定 也 是 考虑 选用 项 目 合同 类 型 的 因素 之 一 。 











11.3.2 项 目 合 同 














管理 的 依据 


项 目 合同 管理 与 控制 主要 依据 以 下 信息 开展 。 


Se 


1. 项 目 合 同 信 息 


项 目 合同 包括 项 目 货物 采购 合同 和 项 目 承 包 合同 。 项 目 合同 明确 规定 了 项 目 业主 和 供 
应 商 或 承包 商 的 权利 与 义务 ， 以 及 有 关 采 购 货物 或 劳务 的 具体 交付 计划 和 安排 。 项 目 合同 
信息 是 项 目 业主 和 供应 商 或 承包 商 开 展 项 目 合同 管理 的 依据 之 一 。 

2. 项 目 合 同 履 约 信息 


项 目 合同 履约 信息 是 供应 商 或 承包 商 提供 货物 、 劳 务 和 履约 的 实际 情况 信息 ， 是 关于 
供应 商 或 承包 商 已 经 交付 了 哪些 货物 或 劳务 、 还 没 交付 哪些 ， 以 及 这 些 货物 或 劳务 的 质量 
和 采购 成 本 等 方面 的 信息 。 项 目 组 织 根据 这 些 信息 监控 供应 商 或 承包 商 的 合同 履约 情况 。 

3. 项 目 合同 变更 请 求 信息 2 

人 天上 人 与 人 过， 可 能 人 人 要 上 人 
更 。 例 如 ， 项 目 实施 进度 计划 的 调整 、 供 应 商 或 承包 商 因 自身 不 能 履约 都 可 能 导致 某 些 合 
同 条 款 的 变更 。 项 目 合同 变更 请 求 信息 也 是 项 目 合同 管理 中 十 分 重要 的 依据 之 一 。 

4 供应 商 或 承包 商工 作 进展 信息 SR 


供应 商 或 承包 商 在 发 出 货 物 或 提供 劳务 以 后 ， 必须 及 时 向 项 目 业 主 提交 发 货 单 或 完工 
单 ， 以 便 请 求 对 已 完成 供 货 或 劳务 的 付款 。 项 目 业 主 、 承 包 商 或 供应 商都 应 该 将 发 货 单 或 
完工 单 及 其 他 的 支持 性 文件 作为 项 目 合同 管理 的 重 息 和 依据 之 一 一 进行 管理 。 


5 项 目 业主 的 支付 沁 录 


0 re 
照 合同 约定 向 供应 商 或 承包 商 付款 。 在 项 目 谷 同 终结 之 后 还 要 对 项 目 支付 情况 和 记录 做 必 
要 的 审计 ， 其 中 买卖 之 间 的 相关 往来 函电 资料 也 是 项 目 合同 管理 的 重要 信息 。 


11. 3.3 项 目 合同 管理 的 内 容 

项 目 合同 管理 的 实质 是 对 项 目 承 发 包 合同 、 货 物 采购 合同 或 劳务 承 发 包 合同 的 履约 管 
理 ， 项 目 合同 管理 的 内 容 主 要 有 以 下 几 个 方面 。 

1. 采购 合同 的 实施 

合同 管理 的 主要 内 容 是 为 实现 项 目 采购 计划 而 开展 的 合同 的 实施 管理 。 项 目 组 织 应 根 
据 合同 规定 ， 监 督 和 控制 供应 商 或 承包 商 的 商品 与 劳务 供应 工作 。 

2. 报告 供应 的 实施 情况 

项 目 组 织 要 跟踪 评价 供应 商 或 承包 商 的 工作 ， 这 也 被 称 为 资源 供应 绩效 报告 管理 。 这 
些 工 作 产生 的 供应 绩效 报告 书 能 够 为 项 目 管理 者 提供 有 关 供 应 商 或 承包 商 如 何 有 效 地 达成 


合同 目标 的 信息 。 这 些 信 息 是 项 目 组 织 监 控 供应 商 或 承包 商 提供 资源 的 成 本 、 进 度 ， 以 及 
质量 和 技术 成 果 的 依据 。 
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3. 采购 质量 控制 

采购 质量 控制 是 保证 项 目 所 使 用 的 资源 符合 质量 要 求 的 重要 手段 。 在 采购 或 承 发 包 合 
同 中 一 般 都 对 交付 物 的 检查 和 验收 进行 了 规定 。 

4 合同 变更 的 控制 

在 采购 合同 的 实施 过 程 中 ， 很 可 能 由 于 合同 双方 的 各 种 因素 需要 对 合同 条 款 进行 变 
更 。 合同 的 变更 会 对 双方 的 利益 产生 影响 ， 需 要 合同 双方 对 于 变更 达成 一 致 的 意见 。 一 般 
合同 中 ， 都 有 合同 变更 控制 办 法 的 规定 ， 此 外 ， 国 家 有 关 法 律 对 这 种 合同 的 变更 也 规定 了 
一 些 法 定 程序 。 

5. 纠纷 的 解决 CN 

合同 双方 的 争议 和 经 济 纠 纷 常常 是 因为 合同 变更 引起 的 盖 般 情况 下 ， 合 同 纠纷 的 处 
理 原则 是 ， 如 果 合同 中 有 处 理 争议 的 条 款 ， 那 么 就 按照 合同 条 款 中 的 办 法 处 理 ， 如果 没 有 
此 类 条 款 ， 那 么 双方 可 以 请 双方 约定 的 第 三 方 进行 油 解 》 如果 双 方 对 于 第 三 方 的 调解 不 能 
达成 一 致 ， 那 么 就 应 交付 仲裁 或 诉讼 来 解决 ，“ 

6. 项 目 组 织 内 部 对 变更 的 认可 、 

项 目 采购 或 承 发 包 合同 一 且 发 年 变更 ， 项 目 组 织 就 必须 要 让 所 有 需要 知道 的 组 织 内 家 
人 员 了 了解 和 清楚 这 种 变更 以 及 这 种 变更 对 整个 项 目 所 带 灯 的 影响 ， 以 确保 合同 的 变更 得 
到 组 织 内 部 人 员 的 认可 属 从 而 不 会 影响 项 目 组 织 的 上 气 和 整个 项 目的 工作 。 采 购 合同 变更 
的 控制 系统 应 该 与 人 项目 交 更 控制 系统 相 缚 合 > 

上 支付 系 纲 管理 、 

对 供应 商 或 承包 商 的 支付 通常 是 由 项 目 组 织 的 可 支付 账户 控制 系统 管理 的 。 在 有 众多 
采购 需求 的 较 大 项 目 中 ， 项 目 组 织 可 以 开发 自己 的 支付 控制 系统 。 项 目 组 织 通常 应 根据 合 
同 的 规定 ， 按 照 供应 商 或 承包 商 提 交 的 发 货 单 或 完工 单 对 供应 商 或 承包 商 进行 付款 活动 ， 
并 严格 管理 这 些 支付 活动 。 











本 章 小 结 





项 目 采购 与 合同 管理 是 项 目 管理 最 重要 的 环节 之 一 ， 本 章 介 绍 了 项 目 采购 与 合同 
管理 的 相关 概念 ， 对 项 目 采购 进行 了 分 类 ,阐述 了 项 目 采 购 管 理 的 过 程 及 采购 计划 的 
编制 。 招 标 投标 是 项 目 采 购 最 重要 的 方式 之 一 ， 本 章 较为 详细 地 介绍 了 招标 投标 的 概 
念 、 特 征 与 原则 ， 以 及 招标 投标 工作 的 一 般 程序 。 最 后 ， 对 项 目 合同 及 合同 管理 进行 
了 介绍 ， 分 析 了 项 目 合 同 的 类 型 .阐述 了 项 目 合同 管理 的 主要 内 容 。 
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信息 系统 项 目 采 购 管理 


在 某 行业 信息 化 工程 建设 中 ，C 公司 已 经 承接 了 该 行业 全 国 80% 的 项 目 ， 各 省 的 建设 方案 全 部 采用 
由 C 公司 提供 的 成 熟 方 案 ， 该 成 熟 方案 包括 网 络 建设 方案 、 网 络 设备 选 型 、 主 机 选 型 、 存 储备 份 设备 选 
型 、 安 全 方案 、 行 业 应 用 软件 方案 等 ， 各 省 项 目的 平均 合同 价格 大 约 在 1500 万 一 2000 万 元 。 但 该 行业 
某 省 公司 (A 单 位 ) 在 进行 方案 选择 的 时 候 ， 有 C 公司 提供 的 成 熟 方案 和 D 公 司 提供 的 建设 方案 等 可 供 选 
择 。 由 于 C 公司 在 该 行业 有 很 多 成 熟 的 应 用 ， 因 此 ， 人 单位 倾向 于 选择 C 公司 作为 中 标 单位 ， 但 由 于 人 A 
单位 的 信息 科技 领导 有 比较 丰富 的 信息 系统 建设 经 验 ， 认 为 某 品 牌 的 设备 有 某 些 缺陷 ， 而 另 一 品牌 的 设 
备 有 某 些 优点 ， 于 是 要 求 C 公司 将 方案 按照 A 单位 领导 意图 进行 修改 。 

C 公司 按照 A 单 位 的 要 求 ， 将 建设 方案 中 主机 设备 选 型 更 改 为 由 另外 一 个 厂家 生产 的 小 型 机 服务 
器 ,这样 ，C 公司 如 愿 以 偿 地 获得 了 项 目 建设 合同 。 

C 公司 在 与 A 单位 签订 项 目 建设 合同 之 后 ,虽然 C 公 司 也 组 建 了 项 目 小 组 ,选派 经 验 丰 富 的 高 级 工 


‘Ba 


项 目 采购 与 合同 管理 .第 么 和 章 
程 师 负 责 整 个 项 目的 实施 ， 在 项 目 正式 实施 前 ， 制 订 了 项 目 进度 计划 、 质 量 保证 计划 、 成 本 控制 计划 
但 随 着 项 目的 展开 ， 问 题 逐 步 暴露 了 出 来 ， 以 前 成 熟 的 网 络 建设 方案 、 存 储 方案 、 安 全 方案 ， 由 于 部 分 
设备 选 型 的 变更 ，C 公司 不 得 不 面 对 因 对 设备 不 熟悉 所 带 来 的 技术 问题 ， 解 决 这 些 技术 问题 ， 耗 费 了 大 
量 的 时 间 ， 在 一 定 程度 上 阻碍 了 项 目的 进展 

更 为 严重 的 问题 是 ， 由 于 小 型 机 主机 设备 品牌 型 号 的 变更 ， 导 致 操作 系统 的 变更 ， 而 操作 系统 的 变 
更 又 使 C 公司 不 得 不 专门 为 A 单位 的 这 个 项 目 进行 应 用 软件 移植 ， 为 此 ，C 公司 为 进行 软件 移植 而 安排 
的 软件 开发 工程 师 为 12 人 左右 。 由 于 应 用 软件 系统 规模 较 大 ， 需 要 进行 移植 的 软件 代码 量 也 很 大 ， 在 C 
公司 开发 人 员 的 辛苦 努力 下 ， 应 用 软件 移植 工作 算是 完成 了 ， 但 C 公司 也 为 进行 软件 移植 付出 了 很 大 的 
代价 。 

由 于 行业 应用 的 特点 ， 功 能 需求 时 常 在 发 生变 化 ， 该 省 的 系统 虽然 投入 了 运行 ， 但 根据 行业 发 展 的 
需要 ， 该 省 也 必须 实现 变更 后 的 所 有 功能 需求 。 可 是 项 目 已 经 验收 ，C 公司 所 留 下 来 的 软件 维护 人 员 只 
够 维护 一 个 通用 版 本 的 软件 功能 修改 ， 即 只 能 照顾 到 那些 使 用 同一 版 本 的 省 份 ， 该 省 的 软件 功能 的 修改 
复工 作 下 上 而 有 由 了 全 司 同时 引用 全 本， 区 外 出 现 失 误 ， 使 该 省 的 应 
用 受到 较 大 的 影响 。 SA 

Pt te 


据 项 目 建设 合同 的 约 东 ， Be ， 将 通过 法 律 途径 追究 CC 公司 的 


责任 。 
mAN 
问题 : 水 、 
a 请 你 帮助 A 单位 进行 项 目 建 设 决策 。 


1 请 分 析 人 单位 的 建设 方案 寺 择 存在 
2. C 公司 在 此 项 目的 投标 中 存在 哪 此 回 是 AN 你 认为 C 公司 还 有 更 好 的 选择 吗 ? 为 什么 ? 
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